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Förord

I början av 2000-talet gjorde vi löpande noteringar under ett tiotal industriseminarier 
om vad företagsrepresentanter ansåg behövde förbättras. Vid varje seminarium återkom 
synpunkter om att återföringen och/eller överföringen av erfarenheter inte fungerade som 
man önskade. När vi sedan gick genom litteraturen såg vi att de flesta undersökningar kring 
lärande hade sin utgångspunkt i företag, dvs vad vi kallar permanenta organisationer, och 
sällan i projekt, dvs de tillfälliga projektorganisationerna. Vi hittade ingen undersökning 
som utförligt beskrev hur lärandet egentligen fungerar i bygg- och anläggningsprojekt. 
Därför beslutade vi oss för att göra en sådan studie. Resultaten sammanfattar vi i denna 
rapport. För mer detaljerade diskussioner hänvisar vi till den doktorsavhandling som 
Ingeborg presenterade i april 2007 (Knauseder, 2007) och till de artiklar som vi skrivit 
under arbetets gång. 

Studien har vi utvecklat och genomfört i samverkan med FoU-Väst och Centrum för 
management i byggsektorn (CMB) vid Chalmers. Finansiering har erhållits av Formas, 
SBUF, Boverkets Byggkostnadsforum, CMB och medverkande företag. 

Undersökningen omfattar projektorganisationer som verkar från den ursprungliga idén 
till färdigställandet av byggnaden eller anläggningen. Vår ingång i de projektorganisationer 
vi har studerat har av naturliga skäl gått via byggentreprenören. SBS Entreprenad/Vei-
dekke, NCC, Peab, Sh-bygg, Skanska, Thage Andersson och Wäst-Bygg haft viktiga 
roller i undersökningen. Under våra intervjuer och under vår enkätundersökning med 
över 800 svarande har vi haft kontakt med ett stort antal ytterligare företag. Under denna 
datainsamling har vi eftersträvat att alla yrkeskategorier fått tillräckligt utrymme. 

Stellan Börjesson, SBS Entreprenad, har organiserat denna företagsmedverkan under 
studiens inledande faser. Under de avslutande delarna har Johan Alte, SBS Entrepre-
nad/Veidekke, haft denna roll. Pär Åhman, Sveriges Byggindustrier, har administrerat 
projektet.

Ett varmt tack till alla! 
Genom studien har vi byggt upp en omfattande databas, med detaljerade uppgifter 

kring hur medarbetarna, byggherrar, konsulter och entreprenörer, tjänstemän såväl som 
yrkesarbetare, uppfattar lärande, ledarskap och många andra aspekter. Detta ger underlag 
för ytterligare analyserar liksom till nya projektjämförelser. 

Göteborg i april 2008

Per-Erik Josephson Alexander Styhre  Ingeborg Wasif (f. Knauseder)
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Sammanfattning

Det påstås ofta att kunskaps- och erfarenhetsöverföringen brister inom bygg- och anlägg-
ningsprojekt. Den här rapporten redovisar resultat från en undersökning där syftet har 
varit att undersöka hur väl denna kunskaps- och erfarenhetsöverföring faktiskt fungerar 
och även identifiera vad som inverkar på hur väl detta lärande fungerar. Resultaten ba-
seras på ett 30-tal individuella och gruppintervjuer, 741 enkätsvar från individer i 47 
projekt, samt en analys av sex praktikfall. Den enkät som utvecklats kan användas för att 
undersöka lärandet i pågående projekt och ge möjlighet till intressanta jämförelser med 
över 50 projekt av olika slag.  

Den inledande intervjuundersökningen visade att lärandet främst sker i arbetssituatio-
nen, att det är lågprioriterat, problemorienterat och osystematiskt. Det finns en ovana 
att prata om kunskap och lärande. Det finns också ett stort behov av reflektion. De här 
iakttagelserna förstärktes under studiens följande etapper. 

I den därpå följande enkätundersökningen förstärktes också bilden av två huvudsakliga 
kulturer för lärande. Beställare, projektörer och byggentreprenörers tjänstemän upplevde 
genomgående mer lärande än vad byggentreprenörers yrkesarbetare och underentrepre-
nörer gjorde. En förklaring är de roller de innehar. Men är det långsiktigt effektivt? 

En faktoranalys gav sju faktorer som beskriver byggprojektorganisationers förmåga 
till lärande. Karaktären av dessa faktorer gör att vi kan tala om tre strategier för lärande 
- organisera för olikhet, dvs i vilken grad som projektorganisationen sätts samman med 
individer som har skilda värderingar och liten erfarenhet av aktuell produkttyp, expe-
rimentera, dvs i vilken grad som projektmedarbetarna testar nya tekniker, nya material 
och nya arbetsmetoder, och nätverka, dvs i vilken grad som projektmedarbetarna möter 
individer verksamma i andra skeden eller i andra projekt - och fyra förutsättningar för 
lärande - projektledarskap, dvs i vilken grad som projektets ledare stödjer kompetensut-
veckling och uppmuntrar möten med andra yrkesgrupper, process- och produktkomplexitet, 
dvs i vilken grad som processen och produkten är komplexa och komplicerade, tydlighet 
i mål och processer, dvs i vilken grad projektmålen är fastställda och tydliggjorda för alla 
projektmedarbetare, öppenhet och inflytande, dvs i vilken grad som värderingar.

Enkätundersökningen visade också att det är förvånansvärt stor spridning i hur lärandet 
upplevs i organisationerna. Det finns skillnader som kan förklaras av produkttyp. Men 
de avgörande skillnaderna förklaras av hur organisationerna satts samman och vilket 
ledarskap som bedrivs. Störst skillnad återfinns i hur tydligt processen och projektmålet 
uppfattas. 

I den avslutande delen av studien undersökte vi hur lärandet kan påverkas i enskilda 
projektorganisationer. Eftersom testerna introducerades efter det att projektorganisationen 
skapats och börjat arbeta, valdes insatser med kortsiktiga mål, främst kring kommuni-
kationsstruktur och insatser för att öka förståelsen för projektmålen. Testerna visade att 
det går att påverka lärandet. 

Grunden för att säkerställa en projektorganisations förmåga till lärande ligger i hur 
organisationerna sätts samman och i det ledarskap som bedrivs. Det finns en positiv 
aspekt för lärande i att individerna ständigt möter nya människor och nya situationer. 
På längre sikt är det dock viktigt att fundera över hur lärandet kan systematiseras - utan 
att bygga tung administration. De i permanenta organisationer (företag) förekommande 
approacherna benchmarking och ständiga förbättringar förekommer nästan inte alls i de 
projektorganisationer vi studerat. 
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Varför utveckla lärandet? 

Stort behov av lärande
De produkter och tjänster som levereras inom byggindustrin är komplicerade. Dessa ska-
pas av projektorganisationer som är starkt splittrade, med många specialister och tydligt 
avgränsade skeden. Kunderna är av olika kategori och finns ofta i flera led, dvs kunders 
kunder. Förståelsen och kommunikationen mellan aktörerna och med kunderna brister 
emellanåt. Samarbetet försvåras genom kortsiktighet, där lägsta anbud ofta antas, tiderna 
och kostnaderna är pressade. 

Viktig kunskap för projektet går ofta förlorad vid skedesväxlingar genom att centrala 
projektmedlemmar lämnar organisationen och nya träder in. Detta medför också att 
viktiga erfarenheter som t ex dras under produktionen inte heller kan återföras till aktörer 
som är aktiva i tidigare skeden. Inom byggsektorn nämns ofta denna brist på kunskapsö-
verföring som en av de största och viktigaste utmaningarna i utvecklingen av byggandet 
i mening att tillhandahålla för kunden bättre byggnader och anläggningar, reducera 
bygg- och förvaltningskostnaderna och utveckla de individer som arbetar i projekten. 
Trots frågans betydelse saknas såväl tydlig kunskap om som mått på hur väl lärandet och 
kunskapsöverföringen egentligen är i specifika byggprojekt. 

I byggprojekt fokuseras hårt på att färdigställa produkterna och tjänsterna till låg 
kostnad. Incitamenten för lärande har saknats, särskilt mellan yrkesgrupper. Nu betonas 
alltmer vikten av långsiktiga relationer, såsom strategiska allianser, partnering och team-
building osv. Likaså är en trend att erbjuda kunden ett längre ansvar för produkten eller 
tjänsten i form av längre garantitider eller serviceåtaganden. Det finns alltså flera starka 
skäl till att studera vilken förmåga byggprojekten - eller snarare dess organisationer - har 
till effektiv kunskapsöverföring och hur denna förmåga kan förbättras. Inte minst är detta 
en företagsstrategiskt viktig fråga för att fullt ut kunna utnyttja de närmare relationerna 
med leverantörer, kunder eller andra partners. 

Den här rapporten redovisar en studie av lärandet och kunskapsuppbyggnaden i 
byggprojektorganisationer.

Lärande enligt litteraturen
De studier om lärande och kunskapskuppbyggnad, som har inriktats mot byggsektorn, 
har i huvudsak behandlat lärandet i företag, dvs permanenta organisationer. Kärnfrågor 
har varit hur kunskap och erfarenheter på ett effektivt sätt ska kunna överföras mellan 
individer som tillhör olika organisatoriska enheter och hur de nyvunna kunskaperna 
ska kunna lagras i företagets minne. Med minne har man vanligtvis betraktat företagets 
verksamhetssystem, kvalitetsledningssystem mm. I enstaka studier, såsom i Sverlinger 
(2000), har den s k tysta kunskapen (Nonaka & Takeuchi, 1995) haft ett tydligt utrymme. 
Med tyst kunskap menas vanligtvis de kunskaper och erfarenheter som inte direkt ut-
talas utan snarare överförs genom att t ex två människor genomför ett arbetsmoment 
tillsammans. 

Flertalet studier har inriktats på lärande inom entreprenadföretag (t ex Wallström, 
2000; Huemer & Östergren, 2000; Anheim & Widen, 2001; Bang & Clausen, 2001) 
och andra har koncentrerat sig på lärandet inom teknikkonsultföretag (t ex Sverlinger, 
2000). Gemensamt för dessa är dock att de betraktar byggprojekten som arenor där 
individer vinner kunskap och erfarenheter och för in dessa i ’sitt’ företag för lagring och 
vidare spridning. Bang och Clausen (2001), som studerar lärande och innovationer i 
projektbaserade företag, hävdar t ex att företag huvudsakligen lär som en respons på 
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kortsiktiga problem som uppkommer under pågående projekt. Huemer och Östergren 
(2000) studerade strategisk förändring och organisatorisk inlärning i två större ’svenska’ 
byggföretag (Skanska och NCC). De framhåller bl a att lärandet i ett företag styrs av 
agerandet och lärandet i andra företag och att erfarenhetsöverföringen mellan olika avdel-
ningar är en grundläggande frågeställning. Anheim och Widén (2001) diskuterar större 
branschproblem och menar att (bygg)processen måste förändras för att fullt utnyttja de 
möjligheter med lärande som presenteras i de befintliga teorierna. 

Lärandet i byggprojektorganisationer har på så sätt berörts i många studier, men det 
har sällan varit huvudföremålet för analyserna. Josephson (1994) diskuterade hinder för 
lärande i byggprojekt med utgångspunkt i fel som uppträder under produktionen, men 
som kan ha sin grund i tidigare skeden. Josephson och Sverlinger (1997) baserade sin 
analys på samma empiri. I dessa studier används som nämnts det normativa perspektivet. 
Baserat på March och Olsens (1976) samt Kims (1993) modell över begränsningar för 
organisatorisk inlärning identifierades ett antal hinder för sådan inlärning i byggprojektets 
organisation. Det konstaterades att det finns flera hinder som begränsar möjligheten att 
åstadkomma det Argyris och Schön (1978) kallar double-loop lärande, dvs förändringar 
av rådande föreställningar. Inlärning inom byggprojektets organisation karaktäriseras 
främst av att vara fragmentarisk. En slutsats är att double-loop lärande har mycket små 
möjligheter att ske i den typ av tillfällig organisation som byggprojektets organisation 
utgörs av. Double-loop lärandet sker i stället i moderorganisationen (dvs företaget) och 
i rollerna (t ex i gruppen installationskonsult). En följd av detta är att individen baserar 
sitt agerande på moderorganisationens föreställning i stället för den projektgemensamma 
föreställningen. Single-loop lärandet, dvs förändringar inom rådande föreställning, 
konstateras ha större förutsättningar i byggprojektets organisation. I studien konstateras 
också att flertalet hinder också är möjligheter för effektiv inlärning.

Lärandet inom projekt har berörts i studier där fokus primärt har varit på andra 
frågeställningar, t ex samverkan, relationer mellan aktörer eller kommunikation. Ett ex 
är Carlsson och Josephson (2001), som pekar på att lärandet trots allt är ganska bra i 
projekten, men att det finns ett tydligt uttalat behov av ökat kunskapsutbyte, främst hos 
projektörer. De menar liksom Bang och Clausen att lärandet har karaktären av ad hoc. 
Men framförallt saknas tid för reflexion och eftertanke under projekttiden, menar de.

Lärande handlar alltså ytterst om att successivt öka färdigheter och kompetenser hos 
individer. I vissa sammanhang diskuteras hur kunskap och erfarenheter kan överföras 
mellan individer som verkar inom samma organisation eller som verkar inom skilda or-
ganisationer. I andra sammanhang diskuteras förändring av värderingar. Det är relativt 
enkelt att förändra kunskap och erfarenheter, men ofta svårt att förändra grundläggande 
värderingar, se figur 1. 

Vad vi menar med lärande
Med lärande menar vi här i enlighet med ett amerikanskt forskarteam (se Yeung m fl, 
1999) projektorganisationens förmåga att generera och generalisera idéer med effekt 
(förändring), över organisatoriska gränser (lärande), genom särskilda initiativ från led-
ningen (förmåga). 

Lägg särskilt märke till att idéerna skall leda till en förändring, t ex ett effektivare ar-
betssätt. Forskarteamet beskriver lärande i form av tre byggstenar: 

(a) att generera idéer, vilket innebär att skapa nya idéer. 
(b) att generalisera idéer, vilket innebär att aktivt sprida idéerna till andra personer och 

till andra situationer, över organisatoriska och geografiska gränser.
(c) att identifiera hinder för lärande, vilket syftar till att förstå vad som förhindrar att 

idéer skapas och sprids till andra och därmed förstå hur dessa hinder kan undan-
röjas.
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Figur 1: Byggstenar för kompetens (efter Hughes m fl, 2006).

Lärandet i allmänhet påverkas av ett flertal faktorer, såsom ledarskap, dvs i vilken grad alla 
ledare i projektet öppet stödjer lärandet, normer och värderingar, dvs i vilken grad pro-
jektkulturen är inriktad mot lärande, uppskattning och belöning, dvs hur ledningssystemet 
uppmuntrar individer, grupper och processer till lärande, organisation och kommunikation, 
dvs hur organisationsstrukturen och kommunikationsprocesserna stödjer lärande. Vad 
som främst påverkar lärandet och kunskapsuppbyggnad i bygg- och anläggningsprojekt 
tar vi reda på i denna studien.  

Ett byggprojekts process beskrivs ofta som bestående av fyra-fem skeden. I varje skede 
medverkar ett antal aktörer med hemmahörighet i olika företag. Få aktörer medverkar i 
två eller fler skeden. Många aktörer verkar i flera projekt parallellt. Kunskapsöverföring 
sker - eller sker inte(!) - (1) mellan aktörer som medverkar i ett och samma skede, (2) 
mellan aktörer som medverkar i olika skeden, (3) mellan aktörer i aktuellt projekt och 
aktörer i andra projekt. Studien inriktas mot alla dessa kunskapsöverföringar. 

Syfte och genomförande 
Denna rapport redovisar erfarenheter från en undersökning om bygg- och anläggnings-
projektorganisationers förmåga att skapa organisatoriskt lärande. Den innefattar tre 
delsyften. 

(a) att undersöka graden av lärande i byggprojekt, inklusive utveckling av ett under-
sökningsinstrument

(b) att skapa kunskap om vad som inverkar på projektorganisationens förmåga att 
skapa lärande

(c) att undersöka hur denna förmåga kan utvecklas och förbättras
Grundtanken var redan från början att utveckla ett frågeformulär, som sedan skulle 
kunna användas för att undersöka lärandet i bygg- och anläggningsprojekt. Arbetet har 
utförts i fem steg.

1 Litteraturgenomgång för att läsa in befintlig kunskap och identifiera olika teoretiska 
infallsvinklar på lärande.

2 Intervjuer med individer inom olika aktörskategorier för att samla in så många prak-
tiska aspekter på lärande som möjligt. 

3 Enkätutveckling, vilket också innebär praktiska tester och modifiering av enkäten.
4 Enkätundersökning för att undersöka lärandet vid olika organisationsformer
5 Tester för att undersöka om lärandet och kunskapsuppbyggnaden kan påverkas. 
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Intervjuundersökningen – stor 
potential till ökat lärande!

Trettio intervjuer i sex projekt 
Syftet med intervjuundersökningen var att finna så många aspekter som möjligt på lä-
rande, kunskapsöverföring, erfarenhetsåterföring mm. Därför eftersträvade vi att skapa 
mesta möjliga variationer på intervjuerna. För att bättre förstå de olika situationer som 
skulle komma upp under intervjuer knöt vi upp intervjuerna till ett mindre antal bygg- 
och anläggningsprojekt. De sex företag som deltog från studiens start valde vardera ett 
bygg- eller anläggningsprojekt. Genom underhandskontakter sökte vi få till stånd pro-
jekt av varierande storlek, av varierande produkttyp, varierande kontraktsform mm, se 
figur 2. Detta lyckades väl med undantag för att majoriteten av projekten uppfördes på 
totalentreprenad. 

Projekt Produkttyp Kontraktsform Komplexitet

A Nybyggnad sopsugstation Totalentreprenad Enkel

B Nybyggnad parkeringshus Totalentreprenad Ny teknologi

C Nybyggnad industri Totalentreprenad Enkel

D Ombyggnad flerbostadshus Totalentreprenad Enkel

E Ombyggnad militär anläggning 
till bostäder

Totalentreprenad Delvis komplex

F Stensättning Löpande årskontrakt Enkel

Figur 2: De sex projekt som ingick i intervjuundersökningen.

I varje projekt planerade vi sedan fem intervjuer, varav fyra individuella intervjuer med 
nyckelpersoner och en gruppintervju. För gruppintervjuerna skapade vi olika kombina-
tioner av aktörer. Totalt intervjuades 42 personer fördelat på 23 individuella intervjuer 
och sex gruppintervjuer, se figur 3. Alla intervjuer spelades in på band.
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Projekt Individuella intervjuer Gruppintervju

A Beställare, projektledare, arkitekt, platschef, 
installationskonsult

Fyra yrkesarbetare (rörmontör, 
elmontör, snickare, praktikant) 
och en arbetsledare

B Projektledare, platschef, arbetsledare, 
arbetsledare för stålmontage, montör för 
stålmontage (de två sistnämnda intervjuades 
samtidigt) 

Arkitekt, konstruktör, installa-
tionskonsult

C Beställare, projektledare Platschef, arbetsledare, yrkes-
arbetare

D Beställare, konstruktör, entreprenadingenjör Tre platschefer, varav en från 
aktuellt project och två från 
andra projekt

E Beställare, arkitekt, installationskonsult, 
lagbas

Arbetsledare, arbetsledare för 
underentreprenör, målare

F Projektledare, installationskonsult, arbetsle-
dare, lagbas

Arkitekt, platschef

Figur 3: Vilka som intervjuades.

Hur ser lärandet ut?

Erfarenheten viktig – ”Vi lär oss ständigt i projekt”
Erfarenheten betonades starkt av alla aktörer, dvs vikten av att vara med och se hur det 
går till att utföra olika arbetsmoment och se resultatet av det. Det mesta lärandet sker 
alltså i arbetssituationen som sådan. Några typiska uttalanden är: 

”Man utvecklar ju kunskap i projekten. Det är ständigt nya frågeställningar och nya 
behov och förändrade trender och idéer som kommer upp och på det sättet är det väl ingen 
tvekan att man utvecklas.”   (Beställare)

”Naturligtvis får man ju en del grejer i kurser och så, men för min del så är det inte så spe-
ciellt många kursdagar på ett år utan det är helt klart i projekt som jag lär mig nya saker.”  
    (Konstruktör)

”Man behöver gå igenom ett antal projekt för att ha koll på när man behöver göra vissa 
saker för att kunna bli klar i tid och få det så rätt som möjligt.”     
    (Installationskonsult)

”Varje projekt är kompetensutveckling, jag lär mig alltid nåt nytt.”     
    (Entreprenör, platschef )

”Det är ju erfarenhet, det kan man ju aldrig få för mycket av. Det är ju hela tiden...nya 
grejer som man lär sig, det är nya moment, saker och ting man löser. Och ännu mer på repa-
rationsjobb, för där är det ju aldrig lika nånstans.”     
     (Entreprenör, lagbas)
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Lärandet är alltså i första hand erfarenhetsbaserat. Samtidigt kan vi se att lärandet - ur 
ett ledarperspektiv – är passivt. Det är få initiativ från byggprojektets olika ledare för att 
aktivt främja lärandet.

Två kulturer för lärande
Intervjuerna visar tydligt två huvudsakliga lärandekulturer. Den ena kulturen finns hos 
projektörerna. De beskriver hur de aktivt och kontinuerligt söker ny information för att 
hålla sig uppdaterade över aktuella trender, nya arkitektoniska eller tekniska lösningar 
eller nya material. De anser sig ha ett stort kontaktnät bland övriga projektörer och 
kontaktar ofta varandra för att diskutera problem. De menar också att systemet med 
arkitekttävlingar driver på lärandet. 

”Vi tittar ju naturligtvis väldigt mycket på vad andra gör, både läser och studerar på plats 
i verkligheten vad andra gör och hur andra har tänkt och pratar en del med andra kolleger 
också...”    (Arkitekt)

”...där var det mycket research. Vi pratade med folk som hade gett ut litteratur på detta. Vi 
åkte till Byggcentrum och letade upp litteratur där och läste. Vi pratade med Byggnadsnämnden 
om det. Och bollade ju lite grand med beställaren...”

     (Installationskonsult)

”Det är ju ett kontinuerligt flöde av utveckling som sker inom hela branschen genom att 
man följer med lite och tittar sig omkring. Det är ju rätt viktigt, man ser vad som görs på 
andra håll. Vad kollegor och andra byggare gör och så.”      
    (Arkitekt)

”Men just tävlandet är ju… både erfarenhetsåterföring och vidareutveckling på en gång 
och kreativitet, för man vinner inte en tävling om man inte har en lösning som ligger väl-
digt långt fram.”    

    (Arkitekt)

Den andra kulturen finns hos entreprenörerna, där den är tydligast hos byggplatscheferna, 
men också hos beställare och byggledare. De senare rekryteras ofta från entreprenörsledet. 
I den här kulturen påstås det vara ett svaghetstecken att behöva fråga andra personer om 
råd. Följden är att individerna isolerar sig och känner sig ensamma. Följande exempel 
från intervjuerna är typiskt. Vi frågade en platschef om han hade frågat någon kollega 
om råd under det aktuella projektet. Han svarade ”Jag vet inte.... inte vad jag kan dra 
mig till minnes. Det är rätt underligt!” 

”Som projektledare blir man rätt ensam rätt så snabbt.... du vet inte hur de andra jobbar 
egentligen.... är det bara jag som jobbar såhär eller jobbar vi på liknande sätt allihop och vad 
är det för nånting jag kan ta till mig så att säga utav de andra.”      
    (Beställarens projektledare)

”Vi är mycket äldre personer som håller på ute i produktionen. Vi lider av Tarzan-syndrom 
allihopa också, vi vill inte gärna fråga nån om råd utan kör vårat eget race.”    
    (Entreprenör, platschef ) 

”Det är lite så att man vill klara sig själv. Det ska inte fan fråga nån, det är mycket så.”  
    (Entreprenör, platschef )
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”Vi är rädd för att blotta oss eller tala om att vi har gjort nåt som är åt helvete. Man ska 
klara sig själv i alla lägen och såna är dom flesta vill jag påstå....Helst ska vi uppfinna hjulet 
också allihopa.”   

    (Entreprenör, platschef )

”Att gå till nån kollega och fråga ’har du lagt in nåt sånt här golv tidigare, du kan väl 
komma med mig och visa hur man ska bära sig åt’ det drar man sig för.”    
    (Entreprenör, platschef )

Paradoxalt är att den närmaste omgivningen inte driver på utvecklingen av denna kultur 
hos entreprenörer, beställare och byggledare, snarare tvärtom. 

Organisationsformens betydelse
Kontraktsformens betydelse för lärandet diskuteras ofta. En grundtanke med totalentre-
prenader är t ex att kontakterna mellan projektörer och entreprenörer ska vara större än 
i t ex generalentreprenader. Att det faktiskt är så har bekräftats i särskilda kartläggningar 
av kommunikationen i projekt. Därför uppfattas totalentreprenader generellt vara bättre 
för lärande än generalentreprenader. Det finns enstaka studier som pekar på att lärandet 
är ännu bättre i projekt med en än mer utvecklad samverkan mellan aktörerna. 

”Den stora styrkan för vår del med totalentreprenader är att vi får kontakt med entrepre-
nören på ett bra sätt och får deras kunskap… om det är nåt som är fel så ringer ju smeden 
ute på bygget direkt till våra konstruktörer och säger ’hur har du tänkt här, det är inte rätt 
där, det når inte fram till den punkten. Så kan det väl inte se ut’ och då får man ju genast en 
kunskap överförd till teoretikern...”       
    (Projektör)

Men det finns också exempel på nackdelar med totalentreprenader.

”Ja, det borde vara ett möte sen efteråt när man är klar med projektet.... Det är ju nyttigt 
för alla parter för framtida projekt. Men det är, kommer tillbaka till det hela tiden, det är 
totalentreprenaders dilemma när vi kommer väldigt långt ner [i prioritet] och producerar en 
handling till en låg kostnad....”        
    (Installationskonsult)

Konservatism trots stor frihet
Byggsektorn anses ofta vara konservativ med ett bevarande av gamla traditionella arbetssätt 
och stora svårigheter att utveckla och introducera nya arbetssätt. Den synen är åtminstone 
väl utbredd inom sektorn. 

”...våran bransch är ju väldigt konservativ. Man provar inte gärna nya arbetssätt eller nya 
material, man vill inte vara först att göra misstagen, tyvärr.“      
    (Installationskonsult)

”Det blir ganska konventionella lösningar för det mesta som man vet fungerar. Det, tyvärr 
får jag väl säga. Det är inte mycket nytt som man hittar på.”      
    (Installationskonsult)

”Det är ju en konservativ bransch, vi kör i gamla invanda fotspår som regel och så…”   
    (Entreprenör, platschef )
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”Det är ju ofta ganska konservativt inom branschen. Man kör vidare i samma spår för det 
har fungerat.”    

    (Entreprenör, yrkesarbetare)

Men samtidigt råder en stor frihet hos många aktörer.

”Jag är väldigt fri i mitt arbete och vill jag prova ett nytt arbetssätt så är det upp till mig 
att göra det.”    

    (Beställare)

”Javisst, jag har stor möjlighet att prova nya arbetssätt och nya material ... vi jobbar ju 
väldigt självständigt när vi väl har fått ett projekt... Det är ingen som lägger sig i, bara vi 
håller oss något sånär till våra centrala avtal med materialleverantörer och andra, annars har 
vi väldigt fria händer.”  

    (Entreprenör)

Frågan är om detta är en paradox eller om det är friheten som skapar trögheten, eftersom 
individen då väljer det som han eller hon vet är testat och fungerar. Därmed slipper denne 
ta personligt ansvar för att prova t ex nya material och riskera att det blir fel. 

Begränsad feedback
I byggprojekt genomförs en rad möten av olika slag, där personer från olika aktörsgrupper 
möter varandra regelbundet. Exempel på sådana möten är byggmöten, projekteringsmöten 
och entreprenörers UE-möten. Därutöver genomförs olika former av besiktningar där 
en eller några aktörsgrupper medverkar. Men den feedback som alla aktörer efterfrågar 
är ytterst begränsad. En typisk intervjusituation var följande: ”Fråga: Var det några som 
ringde er efteråt? Svar: Nej. Fråga: Har ni fått någon respons på hur det blev? Svar: Nej”. 
Ett skäl till att feedback inte når fram är tiden och den låga prioriteringen av lärandet.

”När projektet är slut kommer chefen och tar dig nacken och lyfter dig till nästa bygge.”  
    (Entreprenör, yrkesarbetare)

Den mesta feedbacken handlar om misstag och fel. Ytterst sällan får aktörerna höra om 
att ett uppdrag eller arbetsmoment är bra utfört.

”Det finns ett talesätt här nere ... att om man gör ett bra jobb då får man ingen respons, 
men om man gör någonting dåligt så får man höra det från dom....jag tror att det är två 
stycken som har ringt mig under mina sista 10 år som har sagt att det var ett bra jobb, eller 
resultatet blev bra..... och jag har haft 280 uppdrag under den perioden.”    
    (Installationskonsult)

”Är det tyst så är det ju bra… nej feedback får man ju fråga efter själv. Det är ju sällan 
man får nånting...”    

    (Installationskonsult)
”Säg alla dom år som jag hållt på… man får alltid höra bakefter [på omvägar] om ett 

hus är tillfredsställande och har fungerat, men det är jävligt få tillfällen jag hört eller fått 
bekräftelsen [direkt till mig] på att det har funkat.... Jag skulle kunna räkna dom gångerna 
på en hand...”   

    (Entreprenör)
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Systematiska projektutvärderingar är sällsynta
Flertalet företag påstår att de har system för att utvärdera projekt, ofta i form av ett särskilt 
utvärderingsmöte. När vi genomförde våra intervjuer visade sig en rad brister i jämförelse 
med vad aktörerna själva anser vara idealfallet. När vi frågade en installationskonsult 
om när han senast hade varit med i ett sådant utvärderingsmöte tillsammans med andra 
aktörer fick vi svaret 

”Ja, det var ett tag sen som du förstår. Ja, nej det var väldigt länge sen. Jag har suttit med 
på ett par, men det är till och med så att man nästan glömmer… Ska vi se, där satt vi i ett, 
men det är ju alltså, ja det är tio år sen.” 

    (Installationskonsult)
Vi fick likartade svar från andra aktörer, t ex från entreprenörer.

”Vi har en punkt som heter erfarenhetsåterföring… som vi haft problem med …man ska 
hålla mötet en till tre månader efter bygget är klart. Det är alltid problem att få dom mötena 
till stånd för då är vi uppe i nästa objekt, så det är aldrig nån som har tid.”    
    (Entreprenör, platschef )

”Att ha en genomgång efter projektets slutförande.....det där tror jag är nånting som brister 
i dom flesta fall för att då är man redan i nästa projekt.”      
    (Entreprenör)

I de fall utvärderingsmöten faktiskt genomfördes fanns kritik om innehållet, t ex att 
mötena kunde vara mer konstruktiva.

”Att entreprenörer kallar till ett avslutsmöte? Det har skett, det har det gjort, men det är 
väldigt sällan... men det brukar sluta med träffar där vi ger varann oreserverat beröm och 
sen är alla glada och nöjda.”   

    (Projektör) 
De erfarenheter som drogs vid utvärderingsmötet omsattes inte alltid i verkliga föränd-
ringar. På samma sätt kunde andra utvärderingar genomföras utan att åtgärder vidtas.

”Jag trodde ju tanken var att man skulle börja jobba med vissa bitar som fick dåligt betyg 
på den här mätningen, men det är liksom ingen som orkar med och hinner med det...”   
    (Entreprenör)

Att besöka (andra) arbetsplatser eller inte
Det finns ett väl utbrett behov hos projektörer och beställare av ökade kontakter med 
byggarbetsplatsen, samt hos entreprenörer av fler kontakter med kollegor vid andra 
byggarbetsplatser. Projektörerna önskar mer tid ute på byggarbetsplatserna för att se hur 
lösningar ter sig. Vid ett projekt berättades om en yngre projektör som fick chansen att 
följa med ut till byggarbetsplatsen och reagerade över hur stor byggnaden var. Det här 
var naturligtvis en viktig erfarenhet för den personen. En projektör beskrev sin idealbild 
för oss på följande sätt:

”Idealbilden för oss, det är ju att dom som har ritat det kan gå med varsin vecka här ute 
på plats och hjälpa till att bygga i princip.”   

    (Projektör)

Ofta påpekar projektörerna att det inte finns tid till att besöka byggarbetsplatsen eller 
att det inte finns utrymme i budgeten för den kostnaden. Men det finns också en viss 
självkritik i många grupper.
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”Vi är alldeles för dåliga på att vara ute på arbetsplatserna.” 
    (Beställare)

Introduktionen i projektet
Den kunskapsöverföring som nytillkommande personer behöver är viktig, t ex vid 
skedesväxlingar. Vi fick några beskrivningar på hur lyckat ett startmöte kan vara där be-
ställaren och framförallt arkitekten är med vid uppstarten av produktionen och berättar 
för produktionspersonalen om varför byggnaden eller anläggningen ser ut som den gör 
och varför de olika materialen har valts. En svårighet är emellertid att många personer 
– yrkesarbetare och underentreprenörer - kommer till projektet först långt senare. Intro-
duktionen av montörer inom underentreprenadföretagen verkar vara särskilt bristfällig 
på byggarbetsplatsen. 

”Första gången jag kom hit så gick vi runt och tittade lite här inne och så tittade vi på 
ritningarna och så sa han (min arbetsledare) ’nej, det sköter du det här så åker jag’, där stod 
man ju. Och den genomgången tog väl en halvtimme ungefär och det är ju lite snålt och 
komma hit första gången du ska börja på nånting.”  

    (UE-montör)
”Jag tror aldrig jag har varit med på nåt sånt möte som du pratar om (startmöte), utan det 

är att man har fått den där bunten ritningar och så har man, arbetsledaren har vart med ut 
och så har man gått igenom lite snabbt och så får man lösa problemen under resans gång.”  
    (UE-montör)

Hinder för lärande
Det finns som vi har sett en rad hinder för att överföra erfarenheter mellan individer i 
byggprojekt och mellan byggprojekt. Många av dessa hinder har att göra med organisa-
toriska gränser, t ex 

• gränsen mellan projekteringsorganisationen och produktionsorganisationen, eller 
• rådande hierarki, dvs gränsen mellan organisatoriska nivåer.

Men vi skapar också nya organisatoriska gränser genom vårt handlande, t ex 
• nya vertikala relationer, genom att upphandla okända aktörer till lägsta pris
• nya horisontella relationer, genom att t ex beställaren upphandlar två projektörer 

som inte har arbetat tillsammans tidigare
• nyckelaktörer kommer in sent, genom att de är sent upphandlade, eller
• nyckelpersoner byts ut, pga att de byter arbete eller projekt.

Därutöver finns en rad andra hinder, varav några tas upp här.
Stark känsla av att ”bygg” är annorlunda. Den starka känslan av att bygg är annorlunda 

än andra branscher skapar hinder från att lära just från andra branscher. På samma sätt 
finns en stark känsla av att varje projekt är unikt, vilket också bygger in ett hinder från 
att dra lärdomar och hämta lösningar från andra projekt. Effekten blir att byggsektorn 
respektive projektorganisationen isolerar sig från sin omvärld och att gamla misstag därför 
upprepas liksom att gamla arbetssätt och arbetsmetoder lever kvar längre.

Den nya tekniken som hinder. Majoriteten av de vi träffat anser att teknikutvecklingen 
är viktig. Men de pekar på en risk med den snabbt ökade användningen av elektronisk 
mail. Exempel på synpunkter är: ”Ja, jag känner det om e-mail, var har den här mänsk-
liga kontakten tagit vägen som är mycket, mycket viktigare”, samt ”Jag tycker att föra 
kunskapen mellan sig det gör man ju oftast genom att prata och föra en dialog va och 
det tycker jag har blivit sämre”. 
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Kunskapsbrist som hinder. Det finns en tendens till att oerfarenhet och bristande kunskap 
i vissa sammanhang förhindrar kunskapsöverföring. En projektör förklarade t ex att ”dom 
som kan mycket dom ringer in och frågar. Dom som inget kan dom ringer inte”. 

Det kortsiktiga ekonomiska intresset. Det är ingen tvekan om att kostnadspressen på olika 
sätt inverkar på lärandet. Ibland är den så hårt fokuserad att lärandet kommer långt ner 
på prioritetslistan. Bl a beskrev en entreprenör varför lärandet inte blev uppmärksammat 
i projektet ”...för vi är så jäkla... vi är så pass fokuserade på ekonomin ju så det är klart 
att den ser vi ju hela tiden...” Kostnadspressen och det kortsiktiga ekonomiska intresset 
tenderar också till att system avsedda för lärande och erfarenhetsåterföring används för 
andra ändamål. Entreprenören tenderar t ex att oftare använda avvikelserapporterna för att 
reglera ekonomin gentemot beställaren än att använda dessa till erfarenhetsåterföring.

Den gamla synen på produktionsledning – att lösa problem. Byggproduktionsledare 
värdesattes förr för sina kunskaper i ”brandsläckning”, dvs att lösa uppkomna problem, 
snarare än förmågan att planera och ta vara på erfarenheter för att förebygga oönskade 
problem. Denna gamla syn lever kvar på sina håll, t ex hos den platschef som beskrev sitt 
arbete på följande sätt: ”Det jag jobbar med mest det är ju nästan problemlösning ifrån 
morgon till kväll. Allting är ju problem som måste lösas, egentligen, eller möjligheter 
och finna”. Denna syn är ett hinder för lärande.

Den korta tiden och effekten av stress. I diskussionen kring lärande återkommer aktö-
rerna ofta till den korta tid som finns tillgänglig och den stress som råder. En beställare 
beskrev situationen på följande sätt: ”Är det väldigt stressigt... gör man precis som man 
gjorde gången innan, för det går fortast. Men är det så att du har lite mer tid på dig 
så ser du till att utveckla dina mallar, utveckla ditt sätt att jobba, ifrågasätta, varför gör 
jag på detta sättet, kan jag inte göra på det här sättet istället”. En installationskonsult 
berättade att de snabbt släpper kontakten med projektet: ”Men det är ju det i såna här 
projekt... man tappar ju den kunskapen som ska användas senare... för vi producerar en 
handling fort och sen så är vi borta igen”. En yrkesarbetare ansåg att ”det finns aldrig tid 
och gå kurser och såna grejer för allting ska ju gå så fort idag”. En entreprenör återkom 
till svårigheterna att ta vara på de lärdomar som dras i ett projekt. Han berättade att ”vi 
går på rus för mycket... istället för att när ett projekt är färdigt att man sätter sig ner och 
har en sida där man dokumenterar vissa viktiga punkter om projektet för att inte göra 
samma misstag igen. Så går man bara in i nästa projekt och så kastar man in pärmarna 
till det här projektet i hyllan och så kör man”. 

Individens egen attityd och intresse. Trots att det är vanligt att skylla brister på sin omgiv-
ning rannsakade sig många av de vi intervjuade och menade att det ytterst var de själva 
som individer som var det största hindret för lärande. Bl a redogjorde en entreprenör 
för sin syn. ”Det största hindret det är vi själva. Att man måste ta den tiden till den här 
erfarenhetsåterföringen. Jag upplever att det stora hindret, det är att förändra sig själv.” 
En beställare höll med och förklarade att lärandet är något som var och en måste driva 
på. ”Det är väl så att det är en egen inställning också i alla projekten. Att vilja lära sig och 
vilja förändra sitt sätt att arbeta. För vill man inte det då finns ju inte förutsättningarna”, 
menade han. Det handlar alltså mycket om attityder, intresse och disciplin att ta sig sam-
man och förändra i syfte att förbättra.

Utveckling av enkäten
Syftet med intervjuundersökningen var alltså att finna så många olika aspekter som möjligt 
som har betydelse för lärandet i projektorganisationer inom bygg- och anläggningsverk-
samheter. Med stöd av intervjusvaren, men också av den amerikanska undersökningen 
(Yeung m fl 1999) och litteraturgenomgången, utvecklades ett preliminärt frågeformulär 
för att undersöka lärandet i bygg- och anläggningsprojekt. Detta frågeformulär diskutera-
des med representanter för de medverkande byggföretagen och modifierades därefter med 
stöd av deras synpunkter. Sedan testades frågeformuläret i tre byggprojekt. Resultatet av 
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testet ledde till ytterligare modifieringar innan frågeformuläret fastställdes.
Verktyget består av en enkät i två delar. 
Del 1 innehåller ett antal introducerande frågor om det specifika projektet och som 

projektledaren lämpligen besvarar, se bilaga 1. 
Del 2 riktar sig till de individer som medverkar i projektet. Den innehåller fem bak-

grundsfrågor om individen och följs sedan av 88 påståenden (med en sjugradig skala) 
som sammantaget berör ett brett spektrum av faktorer som innefattas i lärande eller som 
inverkar på hur väl lärandet fungerar. De här frågorna formulerades i en första version, 
som testades på studiens projektgrupp, och därefter modifierades. En preliminär enkät 
testades sedan i två byggprojekt och modifierades än en gång för att bli enklare att fylla 
i. Del 2 presenteras i bilaga 2.
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Enkätundersökningen – förut-
sättningar och strategier

Enkäten och undersökt population
Syftet med enkätundersökningen var alltså att undersöka lärandet i bygg- och anläggnings-
projekt. Det handlar dels om att undersöka vilka strategier för lärande som förekommer, 
dvs vad ledare gör för att utveckla medarbetarnas kompetenser i ett långsiktigt perspektiv, 
och dels hur väl lärandet fungerar, dvs vilken effekt som lärandet ger på arbetsprocessen 
och på slutresultatet. 

Femtio bygg- och anläggningsprojekt...
De projektspecifika förutsättningarna bildar ramen för individernas och aktörsgruppernas 
möjlighet att utvecklas. De i studien ingående projekten skiljer sig i stor utsträckning 
avseende typ, storlek, kunderfarenhet osv.

Geografisk spridning. Flertalet projekt genomförs i Västsverige, dvs Göteborg, Bohuslän 
och Västergötland, medan ett mindre antal projekt genomförs i Stockholm och Mellan-
sverige och enstaka projekt i Sydsverige.

Produkttyp. Flest projekt i studien är flerbostadshus, förvaltnings- och servicebyggnader 
och väg- och anläggningsprojekt. Nybyggnadsprojekt dominerar, följt av ombyggnads-
projekt och projekt innehållande både ny-, om- och tillbyggnad.

Kontraktsform. Flest projekt genomförs som totalentreprenad och generalentreprenad. 
Några projekt genomförs dock som samordnad generalentreprenad eller delad entrepre-
nad.

Projektstorlek. Projekten är relativt jämnt fördelade volymmässigt. För det minsta pro-
jektet ligger kontraktssumman på ca 1 miljon kronor, medan det största projektet har 
en kontraktssumma om ca 500 miljoner kronor. 

Kundtyp. Bland kunderna återfinns en blandning av stat, landsting, kommun, privat 
och egen regi. Majoriteten av dessa kunder är mycket erfarna och genomför många 
projekt. Ett färre antal projekt genomförs av kunder med mindre erfarenhet eller av s k 
engångsbeställare.

...och 741 individer
De i studien medverkande företagen valde vardera ut tre till sjutton bygg- och anlägg-
ningsprojekt utifrån dess storlek och tillgången till lämpliga projekt. Ett kriterium var 
att projekten skulle ha kommit så långt att minst en tredjedel av produktionen var ge-
nomförd. Företagen tog ansvar för att fördela enkäten till lämpliga individer i respektive 
projekt och för att samla in svaren. Därefter sändes svaren till forskarna för analys. Av 
65 utvalda projekt genomfördes undersökningen vid ca 55 projekt. För 47 projekt kom 
tillräckligt med svar för att ingå i analysen. Projekten har som sagt valts ut av respektive 
i studien medverkande byggentreprenadföretag. Vår erfarenhet är att företag - i den här 
typen av studier - ofta tenderar att välja projekt som går bra. Det finns alltså en risk för 
en viss övervikt för väl fungerande projekt, varför de svar som presenteras här kan vara 
bättre än ett verkligt ”riksgenomsnitt”. 

Företagen skickade ut enkäten till vardera 10-25 personer i varje projekt. I ett projekt 
valde företaget att lämna ut enkäten till 40 personer. På så sätt har uppemot 850 personer 
besvarat enkäten, vilka representerar alla centrala aktörer. Vi har eftersträvat att i varje 
projekt få svar från minst två individer ur vardera av följande grupper: 
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• Beställare och dennes representanter 
• Projektörer, inkl. arkitekter, konstruktörer, installationskonsulter m fl
• Byggentreprenörers tjänstemän
• Byggentreprenörers yrkesarbetare
• Underentreprenörer, inkl. installations- och andra specialentreprenörer

Projekt nr Produkttyp
Storlek 
(mkr)

Kontraktsform
Antal 
enkäter

Antal 
svar

1 Husbyggnad     6 Totalentreprenad 25 20
2 Husbyggnad     3 Generalentreprenad 19 17
3 Husbyggnad 143 Totalentreprenad 25 17
4 Husbyggnad   90 Generalentreprenad 10 10
5 Husbyggnad     1 Totalentreprenad   9   6
6 Infrastruktur     5 Generalentreprenad 12 10
7 Husbyggnad 510 Totalentreprenad 16 15
8 Husbyggnad 250 Totalentreprenad 20 17
9 Husbyggnad     9 Generalentreprenad 25 10

10 Bostäder 185 Totalentreprenad 23 15
11 Infrastruktur   10 Generalentreprenad 21 18
12 Husbyggnad - - 20 16
13 Bostäder 300 Totalentreprenad 16 16
14 Bostäder   25 Generalentreprenad 20 19
15 Bostäder   23 Totalentreprenad 19 16
16 Infrastruktur     5 Totalentreprenad   8   8
17 Bostäder     7 Totalentreprenad 15 12
18 Infrastruktur 123 Generalentreprenad 21 20
19 Infrastruktur 300 Generalentreprenad 22 16
20 Infrastruktur 125 Generalentreprenad 25 18
21 Bostäder   75 Totalentreprenad 25 19
22 Husbyggnad 100 Sam. generalentreprenad 20 14
23 Bostäder   25 Generalentreprenad 20 19
24 Bostäder   56 Totalentreprenad 24 21
25 Husbyggnad   25 Sam. generalentreprenad 21 20
26 Bostäder   28 Totalentreprenad 23 19
27 Husbyggnad 180 Sam. generalentreprenad 23 22
28 Infrastruktur   52 Generalentreprenad 10   8
29 Husbyggnad     9 Generalentreprenad 19 17
30 Husbyggnad 140 Totalentreprenad 40 39
31 Husbyggnad 200 Totalentreprenad 25 23
32 Husbyggnad 250 Totalentreprenad 18 18
33 Bostäder   40 Totalentreprenad 23 17
34 Husbyggnad   20 Totalentreprenad 16 15
35 Husbyggnad   10 Sam. generalentreprenad   9   7
36 Husbyggnad 250 Totalentreprenad 25 23
37 Husbyggnad   15 Generalentreprenad 19 11
38 Husbyggnad   20 Delad entreprenad 22 17
39 Husbyggnad   30 Delad entreprenad 22   9
40 Bostäder   30 Generalentreprenad 19 16
41 Husbyggnad   38 Generalentreprenad 21 20
42 Husbyggnad   10 Sam. generalentreprenad 23 22
43 Husbyggnad   75 Sam. generalentreprenad 25 25
44 Husbyggnad   30 Generalentreprenad 18 15
45 Husbyggnad   10 Totalentreprenad 11 11
46 Bostäder 325 Generalentreprenad 21 17
47 Bostäder   27 Totalentreprenad 25 17

Totalt 938 785

Figur 4: De 47 projekt som ingick i studien.
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För att säkerställa en hög svarsfrekvens lovade vi att ställa samman svaren projektvis och 
skicka tillbaka ett preliminärt resultat för att ge möjlighet till benchmarking 

Svaren har behandlats statistiskt och presenteras här på två nivåer. 
Projektvis. Först har medelvärden beräknats för var och en av de fem aktörsgrupperna. 

Därefter har ett värde beräknats för projektet där dessa fem huvudgrupper fått samma 
vikt. 

Aktörsvis. Alla personer som besvarat enkäten har fått samma vikt. I tabellerna redovisas 
dessa värden tillsammans med medelvärdet för alla projekt.

De 47 projekt som ingår i analysen fördelas på 13 bostadsprojekt, 27 andra husbygg-
nadsprojekt (kallas fortsättningsvis för husbyggnad eller husbyggnadsprojekt) och sju 
infrastrukturprojekt, se figur 4. 

Totalt 938 enkäter delades ut. 785 enkäter besvarades, dvs en svarsfrekvens om 84%, 
vilket är mycket högt för en enkätundersökning. 741 enkätsvar kunde användas i analysen. 
De inkluderar 89 beställare, 110 projektörer, 184 byggentreprenörers tjänstemän, 152 
byggentreprenörers yrkesarbetare och 206 underentreprenörer (se Figur 5)

Aktörsgrupp Antal svar

Beställare 89

Konsulter 110

Byggentreprenör, tjänstemän 184

Underentreprenörer 206

Byggentreprenör, yrkesarbetare 152

Totalt 741

Figur 5: Antal svar för respektive grupp aktörer.

Hur väl fungerar lärandet? – några inledande frågor
Låt oss först se på några frågor som antyder hur individerna upplever lärandet och hur 
de upplever effekter av lärandet. 

Individuellt lärande
När det gäller det individuella lärandet kan vi fundera över fyra påståenden (se figur 6) 
och göra följande iakttagelser. 

• Alla aktörsgrupper upplever att de skaffar nya erfarenheter som de kan använda sig 
av i andra projekt (fråga 45). 

• Alla aktörsgrupper lär sig av sina närmaste arbetskamrater i projekten (43). Beställare, 
projektörer och byggentreprenörernas ledning lär sig också av andra yrkesgrupper. 
Det gör inte yrkesarbetare och underentreprenörer i samma utsträckning (44). 

• Alla får feedback, men i varierande omfattning (42). 
• Vi ser också att beställare, projektörer och byggentreprenörens tjänstemän överlag 

upplever högre grad av lärande än vad yrkesarbetare och underentreprenörer gör.
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Här har jag skaffat många nya erfarenheter 
som jag kan använda i andra projekt (45) 4,9 5,0 5,0 3,8 4,4

Jag lär mig mycket av mina närmaste arbets-
kamrater i detta projekt (43) 4,4 4,4 4,8 4,1 4,1

Jag lär mig mycket av andra yrkesgrupper i 
detta projekt (44) 4,1 4,5 4,3 3,0 3,3

Jag får mycket feedback i detta projekt (42) 4,3 4,7 4,1 3,3 3,7

Figur 6: Fyra påståenden om hur fem aktörsgrupper upplever det individuella lärandet (7=håller 
med, 1=håller inte med).

Användningen och effekten av lärandet
När det gäller den upplevda effekten av lärandet kan vi se på fyra andra påståenden (se 
figur 7) och göra följande iakttagelser. 

• Alla aktörsgrupper anser att de i hög grad tar vara på goda erfarenheter och använder 
dessa igen (fråga 35). Däremot anser de överlag att andra inte i samma utsträckning 
tar vara på deras erfarenheter (36).

• Det finns en positiv uppfattning om att de nya idéer som testas fungerar (34). 
• Det finns också en svagt positiv uppfattning om att de nya arbetssätt som används 

leder till bättre slutresultat (54).
• Även här kan vi se att beställare, projektörer och byggentreprenörens tjänstemän 

uttrycker en positivare uppfattning än vad yrkesarbetare och underentreprenörer 
gör.
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Jag anser att vi tar vara på många goda erfa-
renheter och använder dom igen (35) 5,2 5,8 5,2 4,8 5,3

Jag anser att de nya idéer som vi testar i 
detta projekt fungerar bra (34) 4,7 5,0 5,0 4,2 4,5

De nya arbetssätt som vi använder här ger 
bättre slutresultat (54) 4,1 4,4 4,5 3,6 4,1

Jag anser att många kollegor har tagit vara 
på de goda erfarenheter som jag har gjort i 
detta projektet (36) 4,0 4,2 3,5 3,4 3,8

Figur 7: Fyra påståenden om hur fem aktörsgrupper upplever effekter av lärandet (7=håller med, 
1=håller inte med).
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Yeungs m fl tre byggstenar för organisationens förmåga till lärande
Vi kan också återvända till de tre byggstenar som Yeung m fl (1999) använder för att 
beskriva en organisations förmåga till lärande och se hur dessa förmågor varierar mellan 
enskilda projekt. Figur 8 redovisar högsta värde, lägsta värde samt medianvärde för de 
47 projekt som ingår i studien. 

Den första byggstenen för ett väl fungerande lärande innebär att ny kunskap skapas i 
projekten. Den andra byggstenen handlar om att kunskap och erfarenheter överförs mellan 
individer, mellan aktörsgrupper och mellan projekt. Den tredje byggstenen innebär att 
projektorganisationen har förmåga att identifiera befintliga hinder för lärande och kan 
hantera dessa på ett effektivt sätt. Sammantaget upplever de individer som svarat att det 
förekommer mer inslag av kunskapsspridning än skapande av ny kunskap. 

Med tanke på de värden som redovisas i figuren faktiskt är medelvärden av medelvär-
den, och att ytterligheter i svaren därmed har försvagats, är det förvånade stor spridning 
mellan projektorganisationerna. Det råder också ett samband mellan dessa tre byggstenar. 
De projektorganisationer vars individer upplever att ny kunskap skapas upplever också 
att kunskaper och erfarenheter överförs liksom att hinder för lärande identifieras och 
hanteras i projektet. 

Figur 8: Projektorganisationers förmåga att skapa kunskap, att sprida kunskap och att identifiera 
hinder för lärande. Projektvisa resultat där högsta värde, lägsta värde och medianvärde 
redovisas (7 är max, 1 är min).

Sju faktorer för effektivt lärande och kunskapsupp-
byggnad
I den förra bilden utgick vi från den modell som Yeung m fl (1999) skapade utifrån studier 
hos utvecklingschefer i ett stort antal företag, dvs permanenta företag med ett mer eller 
mindre långsiktigt mål. Vår studie avser byggprojektorganisationer, som är temporära 
och har ett specifikt mål som ofta ligger nära i tiden. Kanske finns det andra faktorer 
som bättre förklarar lärandet i dessa organisationer? Vi gjorde därför en s k faktoranalys, 
vilket innebär att vi undersökte för vilka frågor i enkäten som svaren är mest likartade. 
Frågor, vars svar uppvisar likartat mönster, bildar alltså en faktor.

Faktoranalysen, som omfattade alla 88 påståenden i enkäten, baserades på en s k Har-
ris-Kaisers med hkpower=0. Vi testade lösningar där alla påståenden delades in i sju, 
åtta, nio och tio grupper, men valde av praktiska skäl lösningen med sju grupper (=sju 
faktorer). Sju grupper förklarade 43% av variansen. Åtta grupper hade förklarat 45% av 
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variansen och tio grupper hade förklarat 48% av variansen. Det betyder att ytterligare 
grupper hade givit marginellt bättre noggrannhet i lösningen. En lösning som förklarar 
omkring 50% av variansen anses i allmänhet vara tillfredsställande. I vår undersökning 
kan även 43% anses tillfredställande.

Sju faktorer
Faktoranalysen resulterade i sju faktorer, som vi kan använda oss av för att förklara för-
mågan till lärande i byggprojektorganisationer: projektledarskap, produkt- och process-
komplexitet, tydlighet i mål och processer, organiserande för olikhet, experimenterande, 
öppenhet och inflytande, nätverkande. 

Karaktären av dessa faktorer gör att vi i fortsättningen talar om tre strategier för lä-
rande…

• Organisera för olikhet (organisera), dvs i vilken grad som projektorganisationen 
sätts samman med individer som har skilda värderingar och liten erfarenhet av 
aktuell produkttyp

• Experimentera, dvs i vilken grad som projektmedarbetarna testar nya tekniker, nya 
material och nya arbetsmetoder. 

• Nätverka, dvs i vilken grad som projektmedarbetarna möter individer verksamma 
i andra skeden eller i andra projekt. 

…och fyra förutsättningar för lärande
• Projektledarskap (ledarskap), dvs i vilken grad som projektets ledare stödjer kompe-

tensutveckling och uppmuntrar möten med andra yrkesgrupper
• Process- och produktkomplexitet (komplexitet), dvs i vilken grad som processen och 

produkten är komplexa och komplicerade.
• Tydlighet i mål och processer (måltydlighet), dvs i vilken grad projektmålen är fast-

ställda och tydliggjorda för alla projektmedarbetare.
• Öppenhet och inflytande (öppenhet), dvs i vilken grad som värderingar

Några faktorer är likartade de teman som vi använde i enkäten, framförallt gäller det 
ledarskap. Andra faktorer är helt nya och innehåller påståenden fler flera teman. 

Tre strategier för lärande
Organisera för olikhet. Betydelsen av att bemanna organisationer med individer med 

rätt kompetens för att införa ny kunskap behandlas i litteraturen. Även den homogenitet 
som finns bland individer i byggprojektorganisationer diskuterades som ett hinder för 
lärande under intervjuerna. De påståenden som sorterades in under denna faktor har 
att göra med att projektorganisationen har liten erfarenhet av den aktuella projekttypen 
och de problem som uppstår. Individerna har skilda synsätt och koncentrerar sig på det 
egna arbetet. Exempel 

• Jag har mycket liten erfarenhet av den här typen av projekt
• De problem som vi har haft i detta projekt har jag aldrig varit med om förut
• I detta projekt har de som jag arbetar med helt andra synsätt och erfarenheter än 

vad jag har
• Jag samarbetar ofta med nya kollegor
• Jag anser att det finns mycket kunskap hos andra yrkesgrupper som vi kan lära oss 

av

Experimentera. I litteraturgenomgången och under intervjuerna fann vi diskussioner om 
olika approacher för lärande. Därför formulerade vi påståenden kring detta. Påståenden 
kring användningen av nya tekniska lösningar, material och arbetssätt bildade faktorn 
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experimentera. Men att experimentera innebär i sig inte ett lärande. Det behövs ett skäl 
till att experimentera i varje situation vilket antyds i följande exempel.

• I detta projekt testar vi ständigt nya arbetsmetoder
• I detta projekt använder vi många nya tekniska lösningar
• I detta projekt söker vi ständigt nya idéer
• I detta projekt har jag förändrat mitt sätt att arbeta
• Jag anser att många kollegor har tagit vara på de goda erfarenheter som jag har 

gjort i detta projekt

Nätverka är en approach för lärande som ofta behandlas i litteraturen. Även intervjuerna 
visade att nätverkande är centralt för att bygga upp kunskap. Det är många och öppna 
kontakter över aktörs- och projektgränser. Individerna har breda nätverk för informa-
tionsutbyte, t ex möten, studiebesök, kurser och läsande av fackpress.

• Jag deltar ofta i möten där människor från andra projekt deltar
• Jag anser att det är lätt att sprida nya idéer till arbetskamrater i andra projekt
• Jag har besökt andra projekt under detta projekts gång
• Jag anser att det är lätt att sprida nya idéer till vårt huvudkontor
• Jag läser facktidskrifter 

Fyra förutsättningar för lärande
Projektledarskap. Det finns flera centrala projektledare i de flesta bygg- och anläggnings-
projekten, främst beställarens projektledare, projekteringsledaren och produktionsledaren 
(platschefen). Såväl litteraturen som våra intervjuer ger stöd för att vissa ledaregenskaper 
är knutna till lärande: öppenhet för nya idéer, stödjande av individers lärande och upp-
muntran till utbyte av idéer. De påståenden som formade faktorn ledarskap innehåller 
bl a fokus på kompetensutveckling, uppmuntran till att testa arbetssätt och tekniska 
lösningar och utbyta vunna erfarenheter. Exempel på påståenden är.

• I detta projekt betonar min chef min kompetensutveckling
• I detta projekt belönas jag alltid om jag gör något bra
• Min ledare i projektet arrangerar ofta sociala aktiviteter där många personer från 

projektet är med
• Min ledare i projektet ger mig och mina arbetskamrater tillräckligt stöd i arbetet
• Min ledare i projektet uppmuntrar mig och mina arbetskamrater att utbyta idéer 

och erfarenheter

Komplexitet i produkt och process. I intervjustudien fann vi att mer komplexa produkter 
och processer ökade benägenheten att individer sökte alternativa lösningar och att även 
tillämpa dessa lösningar. De påståenden i enkäten som formade denna faktor innehåller 
bl a synpunkter på situationer av stress, höga krav och behov av samordning. Exempel 
på påståenden är:

• Jag anser att mitt arbete är stressigt
• Jag anser att kraven är mycket höga
• Jag anser att samordningsbehovet är mycket stort
• Jag lägger ner mycket mer tid i projektet än vad jag förväntade mig
• Jag anser att det uppstår många intressekonflikter

Tydlighet i mål och process. I litteraturen upprepas ofta att lärande i byggprojekt är beroende 
av organisationsstrukturen och påverkades av ett antal barriärer inom organisationen. 
Därför formulerade vi påståenden som på olika sätt anknöt till hur tydliga målen och 
processen upplevdes. Flera av dessa sorterades in i denna faktor, bl a följande:

• Jag anser att målen med projektet är mycket tydliga
• Jag anser att beställaren framför sina krav mycket tydligt
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• Jag anser att projektets organisation är mycket tydlig
• Jag anser att projektledningen är mycket duktig
• I detta projekt har jag fått all information som jag behöver

Öppenhet och inflytande. I litteraturen fann vi exempel på att kulturen i byggprojekt mot-
verkar diskussionen om fel och erfarenhetsutbyte. Våra intervjuer konfirmerade detta för 
arbetsledare och yrkesarbetare, men inte för alla professioner. Den här faktorn handlar 
om öppenhet för att diskutera uppkomna problem och olika lösningar. Alla medverkande 
har inflytande över sin egen arbetssituation och även den totala processen. Exempel

• I detta projekt kan jag alltid diskutera problem och idéer öppet
• I detta projekt tar min chef alltid hänsyn till mina idéer
• I detta projekt välkomnas utredningar av alternativa lösningar
• I detta projekt kan jag alltid jobba som jag vill
• I detta projekt försöker vi alltid hitta alternativa arbetssätt

Sju faktorer för lärande i 47 projekt 
De här sju faktorerna är i sig intressanta för att förstå vilken förmåga byggprojektorgani-
sationerna har till organisatoriskt lärande. I figur 9 redovisar vi högsta värde, lägsta värde 
och medelvärde för de 47 projekt som ingick i enkätundersökningen. För varje projekt 
har värden beräknats genom att ge de fem aktörskategorierna samma vikt. 

Analysen visar att det finns utrymme för att förbättra situationen för varje enskild faktor 
i flertalet projekt. Analysen visar också att det är förhållandevis stora skillnader mellan 
högsta värde och lägsta värde för flera faktorer. Störst spridning finns i måltydlighet. 
Kanske ger insatser för att tydliggöra målen för alla projektmedarbetare störst effekt? I 
figur 10 redovisas medelvärden och standardavvikelser för de sju faktorerna.

Figur 9: Medelvärde, högsta värde och lägsta värde för enskilda projekt avseende de sju fakto-

rerna (7=max, 1=min)
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Medelvärde 4,2 4,4 5,1 4,4 3,8 4,7 4,1
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0,35 0,39 0,45 0,22 0,34 0,27 0,33

Figur 10: Medelvärden och standardavvikelser för de sju faktorerna
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Samband mellan faktorerna
Inbördes samband mellan de sju faktorerna redovisas i figur 11 och 12. För denna analys 
använder vi oss av tre intervall. Värden högre än 50 betraktas som starkt samband mellan 
faktorerna (markerat med två stjärnor). Värden mellan 20 och 50 betraktas som svagt 
samband (markerat med en stjärna). Värden lägre än 20 betraktas som inget samband. 
Negativa värden anger ett omvänt samband.

Le
da

rs
ka

p

K
om

pl
ex

ite
t

M
ål

ty
dl

ig
he

t 

O
rg

an
is

er
a

Ex
pe

rim
en

te
ra

Ö
pp

en
he

t 

N
ät

ve
rk

a

Ledarskap 100 3 52** -14 43* 62** 51**

Komplexitet 3 100 4 -15 17 11 14

Måltydlighet 52** 4 100 -3 25* 62** 46*

Organisera -14 -15 -3 100 -26* -17 -25*

Experimentera 43* 17 25* -26* 100 33* 43*

Öppenhet 62** 11 62** -17 33* 100 55**

Nätverka 51** 14 46* -25* 43* 55** 100

Figur 11: Inbördes samband mellan de sju faktorerna (** starkt samband, * svagt samband)

Av analysen kan vi konstatera följande:
• Det finns ett starkt inbördes samband mellan de tre förutsättningarna måltydlighet, 

öppenhet och ledarskap. Dessa förutsättningar har ett starkt samband med nätverka, 
ett svagt samband med experimentera och inget påvisat samband med organisera. 

• Produktens och processens komplexitet har inget påvisat samband med någon annan 
förutsättning eller med någon strategi för lärande.

• De tre strategierna för lärande har ett svagt inbördes samband med varandra.
• Organisera tenderar till att ha ett omvänt samband med övriga faktorer på det sätt 

som frågorna har formulerats. Intervjuerna och litteraturgenomgången pekade på 
att nya konstellationer ökade lärandet. Effekten blir å andra sidan, enligt figur 11 
och 12, att t ex experimenterandet och öppenheten minskar. 
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Figur 12: Samband mellan de sju faktorerna

Hur lär aktörerna?
Vi har också beräknat medelvärden för var och en av de fem aktörsgrupperna för att se 
likheter och skillnader i hur de upplever lärandet utifrån de sju faktorerna. I figur 14 
redovisas dessa värden i diagramform. I figur 15 redovisas dessa värden tillsammans med 
standardavvikelser. 

Vi finner att medelvärden för beställare, projektörer och byggentreprenörers tjänstemän 
är högre än för byggentreprenörers yrkesarbetare och underentreprenörer. Det bekräftar 
vår erfarenhet från intervjuundersökningen, nämligen att det finns två huvudsakliga 
kulturer för lärande. 

En annan iakttagelse är att aktörsgruppernas upplevelser avseende de sju faktorerna 
följer varandra väl, men med två undantag. Beställarna upplever relativt sett låg grad av 
komplexitet samt experimenterar relativt sett mindre. Yrkesarbetarna upplever en markant 
lägre grad av öppenhet och inflytande än övriga aktörsgrupper.
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Figur 14: Medelvärden och standardavvikelser för varje aktörsgrupp avseende de sju fakto-
rerna.
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Beställare Medelvärde 4,3 4,3 5,3 4,5 3,7 4,9 4,6

Standardavv. 0,57 0,62 0,52 0,51 0,66 0,40 0,67

Projektörer Medelvärde 4,4 4,6 5,3 4,5 3,9 4,9 4,8
Standardavv 0,77 0,53 0,57 0,67 0,66 0,47 0,67

Byggentreprenör, 
tjänstemän Medelvärde 4,4 4,5 5,2 4,5 4,0 4,9 4,2

Standardavv 0,50 0,49 0,54 0,40 0,53 0,42 0,46
Byggentreprenör, 
yrkesarbetare Medelvärde 4,0 4,1 4,6 4,0 3,6 4,3 3,1

Standardavv 0,77 0,62 0,83 0,53 0,58 0,74 0,56

Underentrepre-
nörer Medelvärde 4,0 4,4 4,9 4,4 3,6 4,6 3,9

Standardavv 0,79 0,42 0,69 0,46 0,64 0,58 0,80

Figur 15: Medelvärden och standardavvikelser för varje aktörsgrupp avseende de sju fakto-
rerna.

Betydelsen av produkttyp
Många studier påpekar svårigheten att tillämpa en viss lärandestrategi för alla typer av 
projekt. Det tycks inte finnas några bevis för att en viss strategi för lärande är bäst gene-
rellt. Vi undersökte i vilken grad som var och en av de tre strategier som vi identifierat 
tidigare används i tre produkttyper: bostäder, annan husbyggnad och anläggning. De 47 
projekt vi undersökte fördelar sig på följande sätt:
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• 13 bostadsbyggnadsprojekt (flerbostadshus)
• 27 annan husbyggnad (bl a administration, skola, bibliotek, industri, energibygg-

nad)
• 7 anläggning (bl a väg, cykelväg, bro)

Analysen indikerar att det finns skillnader i hur lärandet ser ut i de organisationer som 
skapar dessa typer av produkter. Varje typ av projektorganisation synes framhålla en strategi 
för lärande. Bostadsbyggande lär i huvudsak via organiserande, andra husbyggnadsprojekts 
styrka ligger i nätverkande, medan anläggningsprojekt fokuserar mer på experimenterande 
och nätverkande. En annan skillnad är att medarbetarna i anläggningsprojekt uppfattar 
ledarskapet som mer stimulerande än vad medarbetarna i andra projekt gör. På samma sätt 
uppfattar de arbetssituationen som mer öppen och med större möjlighet till inflytande. I 
figur 16 redovisas den inbördes relationen i form av ranking för varje faktor.

Husbyggnadsprojekt kännetecknas av fokus på processen. Dess produkt innehåller ett 
antal likartade element. Processerna är väl planerade, uppbyggda av repetitiva aktiviteter. 
Dessa aktiviteter måste färdigställas enligt plan för att nästa aktivitet ska kunna startas i tid. 
Det är litet fokus på individen. Stora projektorganisationer verkar med relativt anonyma 
individer. Enstaka medarbetare kan tas in om så behövs utan att kostnaden blir alltför 
stor. Men medarbetarna behöver erfarenhet av bostadsbyggande eftersom cykeltiderna är 
kortare än vid andra produkttyper. Organisationerna består av många underentreprenörer, 
vilket kan förklara att organisera är den tydligaste strategin för lärande. 

Anläggningsprojekt kännetecknas av fokus på människor. Stora resurser knyts till varje 
enskild person. Ofta driver en person en eller två maskiner inklusive förare. Av det skälet 
tycks ledningen ta väl hand om sina medarbetare i högre grad än vad ledningen vid andra 
produkttyper gör. Produkterna är mindre komplexa, det är färre byggdelar och aktiviteter 
att genomföra. Därför har de medverkande personerna större möjlighet att förstå hela 
projektet. Det är även färre underentreprenörer involverade. Yrkesarbetarna får ofta stort 
ansvar; de uppfattas vara mer committade till projektet och är mer sällan sjukskrivna. 
Dessa egenskaper kan förklara de högre värdena på ledarskap.

Annan husbyggnad kännetecknas av fokus på produkten på grund av dess komplexitet. 
Det är t ex ofta mycket installationer i dessa produkter. Det är ofta svårt för varje enskild 
medarbetare att förstå hela projektet. Byggnadsarbetarens kompetens är i många fall 
avgörande, varför denna ofta tas hand om mer än vid bostadsbyggnad. 

Baserat på den empiriska undersökningen kan vi alltså hävda att det finns vissa skill-
nader mellan projektorganisationer avseende hur de lär och att detta till åtminstone viss 
del beror av den produkttyp som skapas. Det betyder att det inte finns någon enda teori 
för organisatoriskt lärande, snarare flera. Det innebär också att vi måste förstå mer av hur 
den specifika organisationen och de medverkande aktörerna verkar liksom bättre förstå 
hur produktens utseende styr organisationen och processen.

Faktor Bostäder
Annan hus-

byggnad
Anläggning

Organisera 1 2 2

Experimentera 3 2 1

Nätverka 3 1 1

Ledarskap 3 2 1

Öppenhet och inflytande 3 2 1

Figur 16: Ranking av faktorer för de tre produktkategorierna
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Att påverka lärandet – sex prak-
tikfall

Den definition av lärande som vi utgått från betonar att det måste ske en effekt, dvs 
en märkbar förändring i sättet att arbeta eller i resultatet av arbetet. För att undersöka 
möjligheterna att faktiskt påverka lärandet så att det ger effekt ska vi här se närmare på 
sex bygg- och anläggningsprojekt. De två första projekten hämtar vi från ”top3-listan” 
avseende förmågan till lärande bland de projekt som presenterades i föregående kapitel. 
I de tre följande projekten har vi bett respektive projektorganisation i tidigt skede att 
välja en eller flera aktiviteter med syfte att öka lärandet. Det sjätte projektet har vi hämtat 
från en parallell studie där syftet var att vidta åtgärder för att minimera mängden fel. I 
de fyra senare projekten har vi använt samma enkät som tidigare för att testa lärandet i 
senare projektskeden. 

Två lyckade projekt i enkätundersökningen
Låt oss börja med att se närmare på två av de projekt som fick bäst resultat i enkätunder-
sökningen, dvs där lärandet uppfattades vara mest utvecklat av medarbetarna. Beskriv-
ningen baseras på intervjuer som studenter vid Chalmers genomfört. I det första fallet 
genomfördes öppna intervjuer med 13 personer ur aktörsgrupperna beställare, konsult, 
byggentreprenör och underentreprenör. I det andra fallet genomfördes intervjuer med 
17 personer ur samma aktörsgrupper. 

Fall 1: Ny kontorsbyggnad – projektledarskap
Projektet (nr 8 i figur 4) är en nybyggnad av kontor. Den offentliga beställaren och 
fastighetsutvecklaren skapade ett gemensamt bolag för att skapa projektet. Syftet var att 
maximera den invändigt uthyrningsbara ytan till låg kostnad och utan att negativt inverka 
på byggnadens utvändiga arkitektur. Projektet genomfördes som ett s k turn-key projekt. 
Underentreprenörer valdes utifrån tidigare erfarenheter av god samverkan. 

Tre nyckelfaktorer identifierades
• Kompetent ledning
• Väl organiserad mötesstruktur
• Positiv atmosfär att arbeta i

Kompetent platsledning
Beställaren betraktade projektet som mycket viktigt p g a dess storlek och som för referens 
inför ev framtida projekt. Därför ägnades kraft åt att forma en grupp med kompetenta 
ledare med väl dokumenterad erfarenhet. Beställaren beskrevs också som att han säker-
ställde att alla var informerade i tidigt skede. 

Platschefen hade också en viktig roll i att formulera arbetsuppgifter för arbetsledarna, 
vilket resulterade i en tydlig bild av vad de skulle göra och inte skulle göra. Han priori-
terade också en ren arbetsplats, dels för att öka säkerheten och dels för att effektivisera 
produktionen, t ex minska mängden fel och materialspill och underlätta underentrepre-
nörernas arbeten. 

Platschefen tog ansvar för att lösa större konflikter, men lät respektive arbetsgrupp lösa 
mindre konflikter internt inom gruppen, bl a för att slippa ta ställning för någon och mot 
någon annan. Detta sätt uppskattades av medarbetarna. En annan styrka hos platschefen 
var hans fokus på tidplanering. Han satte upp realistiska mål med tydliga milstolpar som 
han kommunicerade till alla, och prioriterade högt att tidplanen hölls. 
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Mötes- och kommunikationsstruktur
Den verkliga kommunikationen följde organisationens utseende och den planerade 
strukturen. Det var tydligt för alla vem man skulle kontakta vid oklarheter. Fungerande 
e-mail kommunikation förkortade beslutsvägen. En avgörande faktor var att beställaren 
och projektledaren kände varandra sedan tidigare och arbetade nära varandra. De delade 
t o m kontorsrum. Det uppfattades av övriga som att kommunikationen förenklades. 

Summan av alla genomförda möten uppfattades unik. Möten hölls regelbundet på olika 
ledningsnivåer i organisationen och mötesdeltagandet var högt. Projektet inleddes med 
ett kick-off-möte där alla var inbjudna. Alla var överens om att detta gav bra överblick 
över projektet. Mötet skapade en gemensamt commitment för uppgiften, yrkesarbetarna 
fick ökad förståelse för helheten och en ökad omtänksamhet för varandras uppgifter. En 
allmän uppfattning var att mötena var effektiva, rätt personer var kallade och att agendan 
följdes väl. Problem som inte kunde lösas direkt fick en ansvarig och en punkt på nästa 
mötes dagordning, på så sätt säkerställdes att problem hanterades på ett relevant sätt. 
Innan slutbesiktningen hölls ett möte för att summera erfarenheterna och stimulera att 
kunskapen kunde tas med till kommande projekt. 

Roller och ansvar
Beställaren, platschefen och arbetsledarna bildade en stark ledningsgrupp. De hade, lik-
som många andra projektmedarbetare, arbetat tillsammans tidigare. Det här uppfattades 
positivt, det underlättade uppstartfasen och lagbygget.

Ledningen valde att placera arkitekten på byggplatsen för att skapa närhet för yrkes-
arbetarna. Det här är en ovanlig lösning, men byggnadsarbetarna upplevde att de kunde 
interagera med arkitekten och därmed påverka byggnadens utformning i tidigt skede.

En kontrollant anlitades i tidigt skede. Denne hade tidigare arbetat med flera av ak-
törerna. En diskussion mellan kontrollanten och byggentreprenören utmynnade i att en 
grupp av tio kontrollanter skapades med syfte att säkerställa att beställaren erhöll den 
produkt de önskade. Det här samarbetet uppfattades positivt på byggplatsen.

Positivt utfall för ledarskap, öppenhet och nätverkande
Enkäten, som besvarades av 17 personer, visade överlag höga värden, särskilt för ledarskap 
och öppenhet, figur 17. Relativt övriga undersökta projekt var nätverkande den mest 
utmärkande strategin för lärande. Bilden av ett projekt med kompetent ledning och väl 
organiserad mötesstruktur bekräftas alltså av enkätundersökningen. En av flera effekter 
är den positiva atmosfär med öppenhet och inflytande, som medarbetarna upplever i 
projektet.

Figur 17: Förmågan till lärande för fall 1 (jämfört med högsta och lägsta värden). 
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Fall 2: Anläggningsprojekt - Måltydlighet
Projektet (nr 18 i figur 4) är ett medelstort infrastrukturprojekt (väg), som genomfördes 
i form av generalentreprenad. Två nyckelfaktorer kan identifieras i detta projekt:

• nära samarbete mellan beställaren och platsledningen
• väl utvecklat nätverk för kommunikation

Väl utvecklad mötesstruktur
Det fanns ingen uttalad kommunikationsmodell i projektet. Men det fanns en väl 
utvecklad kommunikationsstruktur där flertalet individer hade daglig kontakt med 
varandra. Några uppenbara hinder för kommunikation fanns inte. Mötesstrukturen var 
traditionell för en generalentreprenad, men den tillämpades väl. Byggmöten genomfördes 
en gång per månad med produktionsledningen och beställaren. Startmöte genomfördes. 
Arbetsplatsmöte genomfördes varje måndag med all produktionspersonal. Planeringen 
för de kommande två veckorna presenterades. Platsmöte genomfördes varje torsdag med 
produktionsledning och beställare. En detaljerad plan för de kommande 1-2 veckorna 
utarbetas och diskuteras.

Byggentreprenören hade därutöver PC-möten respektive AL-möten fyra gånger vardera 
per år där platschefer respektive arbetsledare från flera projekt träffades och diskuterade 
ekonomi, kommande projekt och utbytte erfarenheter. 

Öppen dialog och tidigare samarbeten
Förutom den formella mötesstrukturen fanns en väl fungerande, öppen och informell, 
dialog mellan aktörsgrupperna. Alla hade samma fokus och samma mål. Problemen 
löstes smidigt. En förklaring är att många projektmedarbetare kände varandra väl sedan 
tidigare projekt. De visste att alla spelade med öppna kort och att ingen var ute efter att 
skaffa sig fördel på någon annans bekostnad. 

Alla som intervjuades upplevde att de fick en god och tillräcklig information. Om de 
saknade information ansågs det vara upp till var och en att efterfråga mer information. 
Beställaren påpekade vikten av att hela tiden ha en öppen dialog för att kunna lösa pro-
blem så tidigt som möjligt. Platschefen och beställaren uttryckte var för sig att de hade 
en fungerande kommunikation med varandra, bl a hade de arbetat tillsammans under 
flera år. Alla i produktionsledningen tycker att de sprider tillräckligt med information, 
dock är de medvetna om att yrkesarbetarna önskar mer generell information angående 
företagets övriga pågående och kommande projekt. Yrkesarbetarna var också överlag nöjda 
med informationen och nämnde särskilt det veckomöte som alla deltog i.

Figur 18: Förmågan till lärande för fall 2 (jämfört med högsta och lägsta värden)
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Positivt utfall för ledarskap, öppenhet och måltydlighet
Enkäten, som besvarades av 20 personer, visade överlag höga värden, särskilt för ledar-
skap, öppenhet och måltydlighet, figur 18. Relativt övriga projekt var organisering den 
mest utmärkande strategin för lärande. Den väl fungerande formella mötesstrukturen 
i kombination med den öppna dialogen ger utslag för tydlighet i mål och process och 
upplevd öppenhet och inflytande. 

Tre nya fall
Vid tre projekt valde produktionsledningen - i samarbete med övriga aktörer – tidigt en 
eller flera aktiviteter med syfte att öka organisationens förmåga till lärande. Vårt tillvä-
gagångssätt innefattade tre steg. Vid ett inledande möte med representanter för några 
av aktörsgrupperna presenterade vi resultat och erfarenheter från intervju- och enkät-
undersökningen. Baserat på dessa lärdomar och kunskapen om det specifika projektet 
utvecklade projektorganisationen en strategi för att öka lärandet och beskrev mål för 
lärandet liksom den önskade nyttan för projektet som en följd av strategin. Den enkät 
som utvecklats i studien användes senare under produktionsskedet för att mäta lärandet 
och ge möjligheter för jämförelse med de tidigare projekten. Resultaten rapporterades 
tillbaka till projektorganisationen och följdes upp med intervjuer om hur väl strategierna 
tillämpades i projektet, vilken effekt de upplevde av strategierna och huruvida de lärde 
sig något av testen. 

Fall 3: Ambulansstation 
Projektet är en ambulanscentral uppförd på totalentreprenad. När vi kom in i detta projekt 
var projekteringen genomförd. Det innebär att de lärandestrategier som utvecklas avser 
produktionsfasen, medan enkätundersökningen omfattar alla faser. Projektet är medel-
stort. Men produktionsledningen underskattade inledningsvis såväl projektets storlek 
som dess komplexitet. ”Vi trodde att det var ett enkelt projekt - ett garage, men nu har 
vi insett att det är ett hotell också”, förklarade en representant ur byggentreprenören. I 
projekteringen, som leddes av byggentreprenören, medverkade ca 10-15 personer. Sex 
projekteringsmöten genomfördes, vilket upplevdes vara få. Platschefen var med vid de tre 
sista. Det fanns inget avslutningsmöte efter projekteringen. Yrkesarbetarna var oerfarna. 
De var dock intresserade av vad som händer i projektet och ville gärna vara delaktiga. 

Efter den inledande presentationen av erfarenheter från de två tidigare studierna blev 
det en livaktig diskussion med tydlig kritik kring hur de arbetar generellt. Några exempel: 
”Vi är öppna för problem och idéer inom projektet, men vi frågar inte andra”, ”mest 
information får vi vid fikarasten, det finns inget system för erfarenhetsåterföring”, ”man 
måste råka ut för ett problem för att inse att det är viktigt, även om man har hört eller läst 
om det innan”, ”vi har ett intranätsystem, men det är för basic, frågan är om databasen 
är uppdaterad”, ”experimenterar gör vi sällan, men vi testar små saker ibland, t ex om en 
försäljare lämnar skruv gratis”.

Gruppen konstaterade att ”det finns säkert mycket som vi kan göra för att förbättra 
lärandet, men vi vet inte hur”. Slutligen valde projektorganisationen att prioritera mål-
tydlighet och att bygga rätt till rätt pris. De listade vad varje aktörsgrupp skulle göra:

• Beställare – avstämning under byggtiden, granskning, byggmöten, möte med bru-
karen

• Projektörer – avstämningsmöte tidigt och medverkan i avslutsmöte
• Tjänstemän – optimera kostnaden mot lovad kvalitet
• Yrkesarbetare – timåtgång per moment
• UE – aktiv i samordningen

Enkätundersökningen visade att aktiviteterna kan ha gett avsedd effekt. Projektmedarbe-
tarna upplevde nämligen en hög grad av måltydlighet och också en hög grad av öppenhet, 
figur 19. Nätverka var den tydligaste lärandestrategin. 
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De projektmedarbetare som intervjuades efter avslutat projekt kunde väl beskriva 
de lärandestrategier som de använt i projektet. Mest positiva var de till att skriver ner 
”pros and cons” under byggmöten. Därmed blev byggmöten mer strukturerade och 
meningsfulla. Projektledaren berättade att han kommer att använda den här strategin 
även i framtida projekt. En positiv aspekt för underleverantören var att man jobbade 
med vad man kallade preliminära leveransdatum, vilket ledde till ett arbetssätt där man 
prioriterade att leverera ritningar och beräkningar i god tid. Denna åtgärd använder nu 
samma underleverantör i sina nya projekt. Generellt tyckte flera projektmedarbetare att 
den höga ambitionsnivån och motivationen bland medarbetarna ledde till ett positivt 
arbetsklimat och goda prestationer.

Figur 19: Förmågan till lärande för fall 3 (jämfört med högsta och lägsta värden). 

Fall 4: Kontorsbyggnad
I det här projektet avser en tillbyggnad för forskning och utvecklingsorienterat ändamål. 
Beställaren och byggentreprenören har ett partneringavtal. I avtalet finns inskrivet att 
relevant utbildning ska ske och att erfarenhetsåterföring är viktigt. Beställaren har stor 
kompetens inom några byggtekniska områden och vet vad man inte sa göra, men inte 
hur de ska uppnå önskat resultat i projektet. De vill därför gärna överföra sin kunskap 
till byggentreprenören. 

Diskussionen vid vårt inledande möte handlade mest om utmaningen att få en gemen-
sam bild av verksamheten och om svårigheten att behålla en gemensam målbild under 
hela projekttiden. Ofta återkom frågor och uttalanden av följande slag: ”Vilket är det 
egentliga målet med projektet?” ”Projektmålet är ju olika för olika yrkeskategorier!” ”Alla 
gör ju olika tolkningar av målen”. ”Man tar saker för givet, t ex om vad egenkontroll 
innebär, men det är ofta inte givet för alla parter”. 

Beställaren och byggentreprenören valde att testa tre specifika åtgärder för att öka 
lärandet: 

• Under hela processen ha informationsmöte med jämna mellanrum och för alla 
som deltar, där projektets mål och krav klargörs. 

• Fortlöpande besiktning så kallat ”kvalitetsstyrt överlämnande”. Denna aktivitet 
hade de redan diskuterat att göra. 

• Under hela projekteringen och under hela byggprocessen ha konsultträffar där 
man studerar om det som projekterats fungerar med avsedd verkan.
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Figur 20: Förmågan till lärande för fall 4 (jämfört med högsta och lägsta värden). 

Enkätundersökningen, som besvarades av 18 personer ur de fem aktörsgrupperna, 
indikerar att lärandet avseende de sju faktorerna ligger nära genomsnittliga värden för 
jämförelseprojekten. Tydligheten kring mål och process upplevdes vara i nivå med jäm-
förelseprojekten. Öppenhet och nätverkande ligger dock något över.

Fall 5: Bostadsbyggnad
Det här projektet avser en 12 våningars bostadsbyggnad med stor andel förtillverkning. 
Det fanns ett referensprojekt i vilket flertal av projektmedarbetarna deltog i. Därför kände 
många i organisationen varandra sedan tidigare. En konflikt medförde emellertid att stora 
delar av organisationen byttes ut senare under projektet.

Projekteringen var nästan klar när vi träffade delar av projektorganisationen för att 
förbereda valet av aktiviteter för att öka lärandet. Två aktiviteter valdes ganska snabbt: 

• Regelbundna konsultmöten inför varje ny fas i projektet och inför viktiga moment. 
Vid dessa möten diskuterar relevanta projektmedarbetare nästkommande fas i pro-
jektet, möjliga svårigheter och hur dessa skulle hanteras. 

• Problem dokumenteras och sparas för framtida projekt. 

Resultatet från enkätundersökningen visar genomgående låga värden för de sju faktorerna, 
figur 21. En förklaring till detta kan vara att organisationen förändrades under projekt-
tiden pga den uppkomna konflikten. 

De som intervjuades efter avslutat projekt kunde beskriva de valda aktiviteterna väl. 
Konsultmötena upplevdes meningsfulla för de som deltog. Där kunde de ta upp och 
diskutera riskfyllda situationer och möjliga problemsituationer tidigare än vad som an-
nars är vanligt. Som en följd av dessa möten förändrades ritningar och tekniska lösningar 
för åtminstone ett tiotal detaljer. De här lärdomarna kommer att tas med till kommande 
projekt, förklarade en verksamhetsutvecklare hos byggentreprenören. Han tyckte att 
antalet möten bör reduceras något i framtida projekt, men startmöten får inte ändras. 
Konstruktören uppskattade också konsultmötena. ”I alla våra projekt koordinerar vi nu 
fasadarbeten med platschefen och aktuella konsulter. På så sätt blir detaljerna mycket 
bättre”, berättade han. En installationskonsult ansåg att konsultmötena ökade commit-
ment hos projektmedarbetarna. Han uppskattade byggnadsarbetarnas synpunkter särskilt 
mycket eftersom han sällan får synpunkter från den gruppen. 

Den här testen kan ändå betraktas som framgångsrik. En av de valda aktiviteterna 
för att öka lärandet uppfattades alltså så positiv att projektledningen tar med den till 
nästkommande projekt.
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Figur 21: Förmågan till lärande för fall 5 (jämfört med högsta och lägsta värden). 

Det sjätte fallet: Att begränsa felmängden

Fall 6: Bostäder - Partnering
Projektet omfattar nybyggnad av ett 60-tal lägenheter med hyresrätt fördelade på två 
punkthus. Det genomfördes i form av ett partneringprojekt med tre huvudsakliga aktörer: 
beställaren, byggentreprenören och arkitekten. Det omfattande ”pratet” om partnering 
medförde att flertalet andra aktörer också kände sig delaktiga även om de inte var del 
i den formella partneringöverenskommelsen. Beställaren planerar att bygga ytterligare 
400-500 nya lägenheter under den kommande 15-årsperioden. Ett mål är att göra detta 
med så få fel som möjligt och med god samverkan med kommande projekts aktörer. 
Byggentreprenören profilerar sig genom marknadsföring som en kunnig aktör inom 
området partnering. Företaget beskriver nyckelfaktorerna i partnering som gemensamma 
mål, gemensamma aktiviteter och gemensam ekonomi.

För att förebygga fel så långt som möjligt planerades och genomfördes flera aktivite-
ter

• Tidigt kom parterna överens om att sträva efter få fel
• Extra resurser lades ner på projekteringen.
• Konsekvent genomförda arbetsberedningar
• Uppbyggnad av provlägenhet
• Tidplanering med hänsyn till yrkesgrupperna
• Gemensamma möten av olika slag för att förstärka projektets målbild och identi-

tet

Projektet blev lyckat i flera avseenden. Det står klart från ett avslutande workshop att 
deltagarna fått mersmak och gärna arbetar i denna samarbetsform i fler projekt. 

I figur 22 framgår att medarbetarna upplevde stor öppenhet i projektet. Den något 
överraskande medellåga värderingen av faktorn ”måltydlighet” är knuten till en delvis 
otydlig process. Bl a skedde flera personalbyten. Även felstudie upplevdes otydlig. Av 
strategierna är nätverka och organisera mest framträdande.

Läs mer i Lindahl (2007).
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Figur 22: Förmågan till lärande för fall 6 (jämfört med högsta och lägsta värden). 

Kan vi påverka lärandet?
Först och främst måste vi påminna om att varje organisation som utför ett bygg- eller 
anläggningsprojekt har sina egna förutsättningar. Därför bör varje fall ovan i första hand 
analyseras var för sig. Det är inte heller rimligt att kunna förändra utfallet i ett projekt på 
ett avgörande sätt genom att införa en eller några specifika aktiviteter. Däremot tror vi att 
väl valda aktiviteter kan inverka på utfallet kring hur lärande upplevs i organisationen. 
De sex exempel vi har presenterat ovan bekräftar denna tro. 

När vi kom in i de fyra senare projekten var organisationen i huvudsak klar, dvs även 
projektledare, projekteringsledare och produktionsledare var utsedda och på plats. De 
aktiviteter som valdes kom därför främst att handla om hur kommunikationen kan för-
bättras och hur mötesstrukturer kan utvecklas för att öka nätverkande och måltydlighet. 
Med de kortsiktiga, projektspecifika, tester vi gjort, är det rimligt att fokusera på ökad 
måltydlighet. Det är just denna faktor som uppvisar störst spridning mellan de projekt 
vi undersökt.

Långsiktig påverkan på lärandet kan främst ske genom hur projektorganisationer formas, 
dvs hur de sätts samman med individer och grupper av individer. 
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Slutsatser och rekommendationer

Denna rapport handlar om bygg- och anläggningsprojektorganisationers förmåga att 
skapa organisatoriskt lärande. Den har tre delsyften. 

• att undersöka graden av lärande i byggprojekt, inklusive utveckling av ett undersök-
ningsinstrument

• att skapa kunskap om vad som inverkar på projektorganisationens förmåga att skapa 
lärande

• att undersöka hur denna förmåga kan utvecklas och förbättras

Några iakttagelser
Några allmänna intryck vi fick under intervjuerna och som speglar behovet av lärande 
och kunskapsuppbyggnad. 

Ovana att prata om lärande. Under intervjuerna märkte vi hur svårt personerna inom 
byggsektorn har att prata om begrepp som kunskap och lärande. De gånger vi använde 
begreppet lärande i en fråga uteblev ofta svaren eller handlade svaren om något annat än 
det vi var ute efter. De här svårigheterna fann vi främst hos de entreprenörer som verkar 
ute på byggarbetsplatserna och hos byggledare. Arkitekter, konstruktörer och instal-
lationskonsulter hade lättare för att hantera begreppen. En typisk intervjusituation var 
följande: ”Fråga: Finns det något som du har lärt dig under de senaste projekten, som 
du använder dig av här? Svar: Nja...jag kan inte komma på någonting faktiskt, det kan 
jag inte”. Vår erfarenhet är att personer verksamma i andra industrisektorer har lättare 
för att prata om kunskap och lärande.

”Alla projekt är unika”. I nästan alla intervjuer återkom uttalanden om att ”alla pro-
jekt är unika” eller ”detta projekt är unikt”. De här uttalandena gjordes på ett sätt som 
vi tolkade dels som en ursäkt för att det ofta blir fel i projekten och dels som en ursäkt 
för att lärande och erfarenhetsåterföring inte är så välutvecklad i sektorn. Allteftersom 
samtalen fortlöpte förändrades synen gradvis hos många personer till en viss insikt om 
att det faktiskt borde finnas bättre möjligheter till att använda erfarenheter från andra 
projekt trots ”unikheten” i det egna projektet. 

”Konservativ bransch”. Byggsektorn har en image av att vara konservativ, med bris-
tande erfarenhetsåterföring och outvecklade arbetsmetoder. Åtminstone om man får tro 
byggsektorn själv. Företrädare för sektorn upprepar ofta hur konservativ och stelbent 
den är. Vid mer än hälften av våra intervjuer kom samma påstående fram utan att vi ens 
hade frågat om det! Frågan är om denna image är något som byggsektorns aktörer själva 
förstärker genom sina uttalanden. 

Behovet av reflektion. När våra intervjuer, särskilt gruppintervjuerna, avslutats och efter-
snacket tagit vid återkom ofta kommentarer om att den typ av diskussion vi just haft var 
värdefull och saknas i dag. Diskussionen blev ett avbrott från vardagens stress. Tid skapades 
för reflektion, dvs att tillsammans med några andra kollegor från det egna företaget eller 
från andra företag fundera över och ifrågasätta aktuella processer, metoder och attityder. 
Vid flera av våra intervjuer kläckte de medverkande nya idéer. Vid ett tillfälle kom t ex 
en lagbas på en bra idé, som direkt överfördes till hans arbetschef och en projektör. 

Några slutsatser
Erfarenhetsåterföring, kunskapsöverföring, lärande... Det finns många uttryck för ökad 
kunskap i organisationer. I de flesta organisationer finns en oerhörd kunskap samlad. Det 
torde särskilt gälla byggprojektorganisationer eftersom en mångfald olika aktörer med-
verkar vid uppförandet av en byggnad eller anläggning. Svårigheten är att få kunskaperna 
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och erfarenheterna överförda mellan individer, mellan aktörsgrupper och mellan projekt. 
Här följer några påståenden om hur lärandet fungerar.

Lärandet sker främst i arbetssituationen. Erfarenhet är viktig i byggsektorn. Erfarenhet 
hos individer byggs upp genom att de är med och arbetar i projekt och där möter problem 
och goda arbetssätt. Kurser och andra aktiviteter anses ha lågt värde.

Lärandet är lågprioriterat. Den kortsiktiga strävan efter att maximera vinsten i det 
enskilda projektet medför att det mer långsiktiga lärandet får låg prioritet. Det lärande 
som sker är därför i hög grad passivt. 

Lärandet är främst problemorienterat. I byggprojekt ges sällan beröm. En tumregel 
säger att ”är det tyst är det bra”, dvs det är bara då det uppstår problem som det sker en 
respons och feedback. 

Lärandet är osystematiskt. Det finns många utarbetade system kring hur lärande och 
erfarenhetsåterföring ska ske i såväl företagen som i projekten. Men det står klart att dessa 
system sällan används. Det mesta lärandet sker därför osystematiskt och ad hoc. 

Kortsiktigt eller långsiktigt lärande – en konflikt? Vi påstod ovan att lärandet är lågprio-
riterat i byggprojekt till förmån för ett mer kortsiktigt tänkande. Men är det egentligen 
en konflikt mellan den kortsiktiga informationsöverföringen i ett visst projekt och det 
mer långsiktiga lärandet över flera projekt? Vi tror att det i praktiken inte råder någon 
konflikt mellan dessa. Vi tror snarare att ledarskapet varierar mellan projekten på ett 
sådant sätt att där den kortsiktiga informationsöverföring fungerar väl där fungerar även 
det långsiktiga lärandet väl. 

Lärandet varierar i stor utsträckning mellan enskilda projekt. Enkätundersökningen visar 
att det finns överraskande stor skillnad mellan projekt i hur dess medarbetar uppfattar 
lärandet. Det gäller särskilt i hur tydligt processen och projektmålet uppfattas. 

Tjänstemän lär mer än arbetare!? Såväl intervjuerna som enkätundersökningen visar 
att beställare, projektörer och byggentreprenörers tjänstemän upplever en högre grad av 
lärande än yrkesarbetare och underentreprenörer. En förklaring ligger naturligtvis i att 
den förstnämnda gruppen möter mer information, fler projekt och fler individer i sitt 
arbete att utveckla verksamheten och projekten. Den sistnämnda gruppen är mer inriktad 
på att producera i nuet. 

Lärandet styrs i viss mån av produkttypen. I enkätundersökningen identifierade vi vissa 
skillnader i hur projektmedarbetarna upplevde lärandet. En förklaring ligger att varje 
produkttyp har sitt huvudfokus. Bostadsbyggande har fokus på en effektiv produktions-
process, annat husbyggande fokuserar i högre grad på att uppnå slutprodukten funktion, 
och infrastrukturbyggande har större fokus på människor eftersom stora värden är knutna 
till varje individ i produktionen. 

Lärandet kan påverkas. Det råder ingen tvekan om att lärandet kan påverkas såväl 
lång- som kortsiktigt. Vi har sett att de mest lyckade projekten i enkätundersökningen 
hade egenskaper som leder till att projektmedarbetarna upplever en hög grad av lärande. 
Vi har också sett att det även efter påbörjat projekt går att planera aktiviteter som leder 
till ökad lärande. 

Lärandet är bra. Det är enkelt att vara kritisk och beskriva hur bristfälligt lärandet och 
kunskapsuppbyggnaden fungerar i bygg- och anläggningsprojekt och glömma bort att 
det rimligen måste fungera ganska väl. Ett argument för detta är att individerna med-
verkar i olika organisationer, dvs möter många nya individer med olika kunskaper och 
erfarenheter, och skapar olika produkter, dvs möter nya tekniska utmaningar. På så sätt 
ökar successivt varje individs förmåga att verka i nya organisationer såväl som medverka 
i att skapa nya produkter. Ett annat argument är att bygg- och anläggningssektorn skapar 
fantastiska produkter. 

Värdet av flexibel och anpassningsbar organisation. Ofta klagar vi över att bygg- och 
anläggningsföretagens verksamheter är geografiskt spridd, skapar unika produkter, nya 
konstellationer av företag och medarbetare osv. Detta skapa emellertid en stor förmåga 
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till flexibilitet och anpassningsförmåga som är värdefull i många situationer. Ett tydligt 
exempel är den snabba mobilisering som byggorganisationer har vid katastrofer. 

Öka lärandet eller minska behovet av lärande? Lärandet som helhet kanske är mycket 
större snarare mot flertalet andra industrier. Kritiken bör därför inte i första hand riktas 
mot bristfälligt lärande i sig utan kanske i systemen som byggandet sker utifrån. Kanske 
bör vi mer fundera över hur vi kan minska behovet av lärande snarare än hur vi ska öka 
lärandet?

Lärandet minskar om stora delar av organisationen byts ut. I två av de studerade projekten i 
kapitel fyra byttes stora delar av projektorganisationen ut. I båda projekten bekräftade flera 
projektmedarbetare att det ledde till sämre information om tidigare skeden och beslut.

Några rekommendationer
Benchmarking och ständiga förbättringar. Yeung m fl (1999) studerade mellanchefer i 
företag, dvs vad vi kallar permanenta organisationer. De identifierade fyra approacher 
för att öka organisationens förmåga till lärande: experimenterande, införskaffande av 
ny kompetens, benchmarking och ständiga förbättringar. Vidare hävdar de att flertalet 
företag tillämpar fler än en av dessa approacher. Vi har studerat byggprojektorganisatio-
ner, dvs tillfälliga organisationer, och där funnit tre huvudsakliga strategier; nätverkande, 
experimenterande och organiserande, men att nätverka är den dominerande strategin. 
Vi har också sett i vår statistiska analys att de projektorganisationer som tillämpar en 
strategi i hög utsträckning även tillämpar övriga strategier i högre utsträckning än vad 
som är fallet i övriga projektorganisationer. Detta illustreras även i figur 12 där vi kan 
se att de tre strategierna har ett svagt samband med varandra. Vid en direkt jämförelse 
mellan Yeung m fl studie och vår studie ser vi såväl likheter som skillnader. En uppenbar 
likhet är att experimenterande framkommer som en approach/strategi för lärande i båda 
fallen. Införskaffande av ny kompetens är knutet till nätverkande och organiserande. 
Däremot saknas någon tydlig motsvarighet till benchmarking och ständiga förbättringar 
som strategier för lärande i byggprojektorganisationer. Byggverksamhet kritiseras ofta 
för att inte benchmarka och systematiskt arbeta med ständiga förbättringar. Vår studie 
bekräftar att fokus ligger på det enskilda projektet, dvs är kortsiktigt.  

Skapa bredare kontakter. Trots att många olika slags möten genomförs i projekten är 
kontakterna mellan aktörerna relativt smala. Ett exempel är att projektörernas uppdrags-
ansvariga ofta deltar i gemensamma möten, medan deras medarbetare sällan träffas för 
att utbyta erfarenheter. Ett annat exempel är att få yrkesarbetare får möjlighet att lyssna 
till arkitektens tankar och idéer för projektet. Ett tredje exempel är att underentrepre-
nörernas arbetsledare är med vid de s k UE-mötena, men denne vistas normalt inte på 
byggarbetsplatsen och har ofta minimal kontakt med sitt arbetslag på plats. Det gäller 
att finna kreativa vägar för att bredda kontakterna ytterligare i syfte att öka förståelsen 
och lärandet.

Organisera för kunskapsbärare. Vid några tillfällen under projekttiden byts en större del 
av projektorganisationen ut. Det skapar stora svårigheter att behålla uppbyggda kunskaper 
inom projektet. Det är viktigt att organisera så att det finns ett antal kunskapsbärare, dvs 
nyckelpersoner som finns kvar i organisationen över skedesgränser. Detta underlättar inte 
bara överföringen av projektkunskaperna utan även lärandet. 

Glöm inte bort den mänskliga kontakten. Teknikutvecklingen går snabbt fram inom 
många områden, inte minst när det gäller överföring av information. Det finns upp-
fattningar om att denna teknikutveckling har försämrat kommunikationen. Med de 
nuvarande organisationsformerna och arbetssätten är den personliga kontakten mellan 
involverade aktörer viktig.

Genomför mer disciplinerade projektutvärderingar. I byggsektorn råder en allmän upp-
fattning om att erfarenhetsåterföringen är bristfällig. Projektutvärderingar är ofta passiva 
– om de ens genomförs. Vi har pekat på att utvärderingen och erfarenhetsåterföringen 
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efter avslutat projekt är begränsad. Vi har också pekat på avsaknaden av strategier för 
benchmarking och ständiga förbättringar Det krävs en skarpare utvärdering och tydligare 
identifiering av vem utvärderingen och utvärderingsrapporten är riktad till och vad den 
ska användas till. Utvärderingen och erfarenhetsåterföringen bör också utvecklas till att 
omfatta alla större aktörer i projektet för att bli effektivt och rimligt fullständigt.

Pass upp för att bygga administration. De flesta rekommendationer om hur verksamheter 
ska förbättras, i detta fall lärandet, tenderar att innebära att nya aktiviteter, dokument och 
ibland även roller läggs till allt annat arbete. På så sätt växer administrationen alltmer. Vi 
tror emellertid att lärandet kan förbättras i enskilda projekt genom att någon aktivitet, 
något dokument eller någon roll tas bort. 

Det som är bra nu kan vara ett ett hinder i morgon. Byggsektorn utvecklas ständigt och 
måste ständigt utvecklas vidare. De arbetsmetoder som används i dag och fungerar bra 
måste med tiden förnyas eller bytas ut. I annat fall riskerar de att bli hinder för effektivt 
lärande. Alltså fortsatt utveckling är nödvändig.

Skapa andra arbetssätt som minskar behovet av lärande. Vi har främst resonerat kring 
hur lärandet kan förbättras med de grundläggande arbetssätt som i dag används. Ett al-
ternativ till att försöka öka lärandet kan naturligtvis vara att förändra de grundläggande 
arbetssätten och systemen på ett sätt som reducerar behovet av lärande.

Skapa stabila projektorganisationer. Stor omsättning av personal minskar den befintliga 
informationen och gör det svårt att ta reda på tidigare beslut eller ändringar. För att und-
vika detta problem är det nödvändig att nyckelpersoner är med under hela projektet.
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Bilaga 1

Denna enkät avser projektet: _____________________________ 

Basfrågor (besvaras av entreprenadföretaget, t ex ”arbetschef”)

1 Ange företagets namn

_____________________________________________________

2 Ange namn på en kontaktperson för projektet

Namn: ____________________________ 

Telefon: ___________________________ 

Mail: ___________________________________________________ 

3 Ange projektnamn

_____________________________________________________

4 Ange företagsinternt projektnummer

______________________

5 Vilken produkttyp avser projektet?
  1   småhus
  2   flerbostadshus
  3   förvaltnings- och servicebyggnad 
  4   industribyggnad 
  5   energianläggning 
  6   hygienanläggning 
  7   övriga, ange vilken: ______________________________ 

6 Är projektet en nybyggnad, tillbyggnad eller ombyggnad?
1   nybyggnad 
2   tillbyggnad 
3   ombyggnad
4   blandat 
5 annat, ange vad: ____________________________

7 Hur stor är omsättningen för hela projektet?

__________ miljoner kronor

8 Vilken kontraktsform tillämpas i projektet?
1   totalentreprenad 
2   generalentreprenad 
3   samordnad generalentreprenad
4   delad entreprenad 
5   styrd generalentreprenad 
6   annan, ange vilken: _____________________________________ 
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9 Vilken typ av kund har projektet?
1   stat
2   landsting 
3   kommun 
4   privat 
5   egen regi 
6   annan, ange vilken: __________________________________ 

10 Hur erfaren är kunden?
1 genomför många projekt
2 genomför enstaka projekt
3   engångsbeställare 
4   annan, ange vilken: ___________________________________ 

11 I vilken del av landet är projektet beläget?
1 Sydsverige (Skåne, Blekinge, Halland, Småland, Gotland)
2 Västsverige (Göteborg, Bohuslän, Västergötland) 
3 Mellansverige (Dalsland, Värmland, Närke, Västmanland, Östergötland, 

Södermanland, Uppland 
4   Stor-Stockholm
5 Södra Norrland (Gästrikland, Hälsingland, Dalarna, Härjedalen, 

Medelpad)
6 Norra Norrland (Ångermanland, Jämtland, Västerbotten, Norrbotten,

Lappland)

12 Var är projektet beläget?
1   centralt i storstad 
2   ytterområde i storstad
3   i medelstor stor
4   i mindre stad
5   i mindre tätort
6   utanför tätort
7   annan, ange vilken: __________________________________ 

13: Förutsättningar och resultat
7=Hållermedheltochhållet
1= Hållerinteallsmed

�����������������������

(a)  Programarbetet var färdigt när projekteringen startade
(b)  Projekteringen var klar när produktionen startade 
(c)  Beställarorganisationen är intakt genom hela projektet 
(d)  Besluten låses efterhand 
(e)  Endast priset inverkar vid upphandlingarna 
(f)  Projektet går mycket bra ekonomiskt
(g)  Flera experter har handplockats till projektet pga deras

särskilda kunskaper och erfarenheter
(h) I början av projektet hade vi ett ”Start-upp” möte   Ja      Nej
(i)  Vi kommer att ha slutmöte i detta projekt   Ja      Nej
(j) I detta projektet har yrkesarbetarna ackordslön   Ja      Nej
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14 Ange vilka personer som ni har sänt enkäten till

OBServera att enkätnumret här ska överensstämma med löpnumret på enkäten 

Enkät nr    Namn                                                          Företag

1 _____________________________________________________

2 _____________________________________________________

3 _____________________________________________________

4 _____________________________________________________

5 _____________________________________________________

6 _____________________________________________________

7 _____________________________________________________

8 _____________________________________________________

9 _____________________________________________________

10 _____________________________________________________

11 _____________________________________________________

12 _____________________________________________________

13 _____________________________________________________

14 _____________________________________________________

15 _____________________________________________________

16 _____________________________________________________

17 _____________________________________________________

18 _____________________________________________________

19 _____________________________________________________

20 _____________________________________________________

21 _____________________________________________________

22 _____________________________________________________

23 _____________________________________________________

24 _____________________________________________________

25 _____________________________________________________

26 _____________________________________________________

27 _____________________________________________________

28 _____________________________________________________

29 _____________________________________________________

30 _____________________________________________________
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För fråga 15, 16 och 17 ber vi Dig att fylla i koderna för yrkesroll, företagsstorlek och instats i

projektet för var och en av de som Ni lämnar enkäten till. Koderna framgår av nästa sida.

15-17 Ange koder för yrkesroll, företagsstorlek och insats i projektet för

var och en av de som fått enkäten
Enkät nr Yrkesroll (15) Företagsstorlek (16) Företagets insats (17)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30
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15 Vilken yrkesroll och funktion har personen i aktuellt projekt?

10  byggherre, beställare 

11  konsult som representerar byggherren, beställaren 

21 arkitekt, handläggande

22 arkitekt, ritande

31  konstruktör, handläggande 

32  konstruktör, ritande 

41 installationskonsult, handläggande

42 installationskonsult, ritande

51 byggentreprenör, ”arbetschef” eller motsvarande

52 byggentreprenör, expertroll av typ planering, kalkyl, inköp etc

53 byggentreprenör, ”platschef” eller motsvarande

54 byggentreprenör, arbetsledare

55 byggentreprenör, lagbas

56  byggentreprenör, yrkesarbetare 

61  underentreprenör, VVS-installation, arbetsledare 

62  underentreprenör, VVS-installation, montör

63  underentreprenör, el-installation, arbetsledare

64  underentreprenör, el-installation, montör

65  underentreprenör, övrig installation, arbetsledare 

66  underentreprenör, övrig installation, montör

67  underentreprenör, ”finish-arbeten” (ex måleri), arbetsledare 

68  underentreprenör, ”finish-arbeten” (ex måleri), utförare 

69  underentreprenör, annan, arbetsledare 

70  underentreprenör, annan, montör etc 

80 materialleverantör

90  annan, ange vilken _______________________ 

16 Hur stort är det företag som han/hon arbetar på?

1  enmansföretag

2      2-5 personer 

3      6-15 personer 

4    16-50 personer 

5    51-100 personer

6  100-1000 personer

7  fler än 1000 personer 

17 Hur många personer från hans/hennes företag arbetar som mest i

detta projekt?

1  ingen mer än han/hon som får enkäten

2    1-2 kollegor 

3    3-5 kollegor 

4    6-10 kollegor 

5  11-20 kollegor 

6 fler än 20 kollegor
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Bilaga 2

�

�

�

�

Varför tar ingen vara på mina erfarenheter?
�

�

En enkät om erfarenhetsöverföring

Alla frågorna avser ett visst bygg- eller anläggningsprojekt som
du nyligen har deltagit i eller just nu deltar i. Även om du bara
har deltagit i en fas av projektet ber vi dig att svara utifrån dina

erfarenheter under den fasen.

Denna enkät avser projektet:

_____________________________

�

Tack för att du deltar i studien!
�

�
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�Varför tar ingen vara på mina erfarenheter?”
�

Många byggnadsarbetare, montörer, arbetsledare, arkitekter, konstruktörer,

installationskonsulter, materialleverantörer m fl har under de senare åren

frågat oss om varför ingen tar vara på deras erfarenheter. Det är tydligt att

just erfarenhetsåterföring och kunskapsuppbyggnad är bland de allra

viktigaste utmaningarna för byggsektorn just nu.

Därför genomför Chalmers nu en studie av hur kunskapen och erfaren-

heterna överförs inom och mellan olika bygg- och anläggningsprojekt.

Målet är att förstå hur vi i byggsektorn kan bli bättre på att använda den 

kompetens och den erfarenhet som finns hos var och en. Som en del i

arbetet använder vi en enkätundersökning, som vi önskar att du vill delta i.

Det tar ungefär 10-15 minuter att besvara frågorna.

Enkäten består av tre delar. I varje del finns ett antal påståenden om ditt

arbete. Vi vill att du svarar på hur väl du tycker att dessa stämmer med din

uppfattning. Svara genom att kryssa i den ruta som stämmer bäst överens

med din uppfattning.

Vi påminner om att ���� frågorna avser det bygg- eller anläggningsprojekt

som angivits på första sidan. 
�

Anonymitet
�

Vi hanterar dina svar med fullständig anonymitet. Enkäten är märkt med ett

nummer så att vi kan pricka av inkomna enkäter och undvika att påminna

någon i onödan.

�

Efter det att du har fyllt i enkäten kommer vi att sammanställa

undersökningens alla enkäter och analysera materialet. Så snart som möjligt

kommer vi att skicka ut en rapport där resultaten redovisas. Om du önskar

få en rapport hemskickad till dig ber vi dig att skriva din mailadress eller

postadress på sista sidan i detta häfte.

Ring gärna oss om du undrar över något!�
�
�
�������������������� � ������������������ � �������������������
��������������������� � �������� � � ����������
��������������������������� ������������������������� ��������������������������
��������������������� � �������������������� � �������������������
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Del A: Din egen bakgrund och erfarenhet 

1 Är du kvinna eller man?

1 kvinna

2 man

2 Hur gammal är du?

1       -25 år 

2   26-35 år 

3   36-45 år 

4   46-55 år 

5   56- år

3 Vilken utbildning har du?

1   folkskola 

2   9-årig grundskola

3   gymnasieskola

4   2-3 årig högskole- eller universitetsexamen

5   4-5 årig högskole- eller universitetsexamen

6   forskarexamen

7 annan, ange vilken _______________________

4 Hur lång erfarenhet har du av byggsektorn?

1     0-5 år 

2     6-10 år 

3   11-15 år 

4   16-25 år 

5 26 år eller längre

5 Hur lång erfarenhet har du av din nuvarande arbetsuppgift?

1     0-5 år 

2     6-10 år 

3   11-15 år 

4   16-25 år 

5 26 år eller längre
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Del B: Det aktuella projektet

För följande påståenden ska du sätta ett kryss i någon av radens rutor. Kryssa för alternativ 1 

när du ”inte alls håller med” och alternativ 7 när du ”håller med helt och hållet”. Alternativen 2 

till 6 väljer du för att bättre precisera hur mycket du håller med. Välj den ruta som passar bäst 

för dig.

B1: Projektets förutsättningar
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

Jag anser att... 1   2  3   4  5  6   7 

(1) ...byggnaden/anläggningen är tekniskt sett mycket komplicerad

(2) ...det är mycket gott om tid i projektet

(3)  ...projektet är mycket kostnadspressat

(4)  ...projektets organisation är mycket tydlig 

(5) ...målen med projektet är mycket tydliga

(6)  ...beställaren framför sina krav mycket tydligt

(7)  ...projektledningen är mycket duktig

(8)  ...brukaren/användaren har mycket stort inflytande på vårt arbete

(9)  ...samordningsbehovet är mycket stort 

(10)  ...det uppstår många intressekonflikter 

(11) ...det är många ändringar i projektet

(12)  ...arbetet flyter mycket väl 

(13)  Projektet har mycket hög prioritet för mitt företag

Vad är det som särskilt utmärker detta projektet?

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

B2: Personliga förutsättningar
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

Jag anser att... 1   2  3   4  5  6   7 

(14) ...mitt arbete är mycket stressigt

(15)  ...kraven på mig är mycket höga 

(16)  ...det finns tillräckligt med tid för eftertanke 

(17) Jag har mycket stor erfarenhet av den här typen av projekt 

(18)  Projektet har mycket hög prioritet för mig

(19) Jag lägger ner mycket mer tid på projektet än vad jag förväntade mig

(20) Jag känner att min chef i projektet uppskattar mitt arbete mycket
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B3: Skapa nya arbetssätt
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... �����������������������

(21) ...söker vi ständigt nya idéer

(22) ...testar vi ständigt nya arbetsmetoder

(23)  ...använder vi många nya material

(24)  ...använder vi många nya tekniska lösningar 

(25)  ...uppmuntras vi hela tiden att skaffa nya kunskaper

(26)  ...har vi noga studerat hur man har genomfört särskilda arbetsmoment

i andra projekt

(27)  ...försöker vi hela tiden förbättra vårt arbete

(28) Jag går ofta på kurs

(29) Jag läser facktidsskrifter varje månad

(30) Jag experimenterar ofta i mitt arbete

(31) Jag har diskuterat problem med många arbetskamrater, som arbetar i

andra projekt 

B4: Sprida nya arbetssätt
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

Jag anser att... �����������������������

(32)  ...det finns mycket kunskap hos andra yrkesgrupper som vi kan lära 

oss av

(33)  ...det finns mycket kunskap i andra projekt som vi kan lära oss av

(34) ...de nya idéer som vi testar i detta projekt fungerar bra

(35) ...vi tar vara på många goda erfarenheter och använder dom igen 

(36)  ...många kollegor har tagit vara på de goda erfarenheter som jag har

gjort i detta projektet

(37)  ...det är lätt att sprida nya idéer till vårt huvudkontor

(38)  ...det är lätt att sprida nya idéer till arbetskamrater i andra projekt

(39)  ...det är lätt att få andra yrkesgrupper att prova idéer som jag har

Jag deltar ofta...

(40)  ...i möten där människor från andra projekt deltar 

(41)  ...i möten på detta projektet där andra yrkesgrupper deltar

(42) Jag får mycket feedback i detta projektet

(43) Jag lär mig mycket av mina närmaste arbetskamrater i detta projektet

(44) Jag lär mig mycket av andra yrkesgrupper i detta projektet

(45) Här har jag skaffat många nya erfarenheter som jag kan använda i

andra projekt 

(46) Jag samarbetar ofta med nya kollegor

B5: Hinder för lärande
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... �����������������������

(47) ...finns det stor anledning till att prova nya metoder och idéer

(48) ...finns det bra metoder för att överföra kunskap och erfarenheter 

mellan yrkesgrupperna

(49)  ...har de som jag arbetar med precis samma synsätt och samma 

erfarenheter som jag har

(50) ...har jag förändrat mitt sätt att arbeta

(51)  Om det uppstår problem i projektet gör vi alltid ordentliga analyser

innan vi åtgärdar problemet

(52)  Alla problem som vi har haft i detta projektet har jag varit med om

förut

(53) Jag säger alltid till om jag ser att någon gör fel eller använder

olämplig metod

(54) De nya arbetssätt som vi använder här ger bättre slutresultat 

(55)  Vårt ledningssystem innehåller mycket relevant information

(56) Jag har besökt andra projekt under detta projektets gång 

B6: Ledarskap
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

Min ledare i projektet... ����������������������

(57)  ...ger mig och mina arbetskamrater tillräckligt stöd i arbetet

(58)  ...uppmuntrar mig och mina arbetskamrater att utbyta idéer och

erfarenheter

(59) ...uppmuntrar mig och mina arbetskamrater att prova nya

arbetsmetoder, nya material och nya tekniska lösningar

(60)  ...får mig att fokusera på mina arbetsuppgifter 

(61) ...kontrollerar ofta mitt arbete

(62)  ...är mycket öppen för idéer från personer i andra projekt

(63) ...arrangerar ofta sociala aktiviteter där många personer från projektet

är med

(64) Jag har mycket stort förtroende för min ledare
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B5: Hinder för lärande
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... �����������������������

(47) ...finns det stor anledning till att prova nya metoder och idéer

(48) ...finns det bra metoder för att överföra kunskap och erfarenheter 

mellan yrkesgrupperna

(49)  ...har de som jag arbetar med precis samma synsätt och samma 

erfarenheter som jag har

(50) ...har jag förändrat mitt sätt att arbeta

(51)  Om det uppstår problem i projektet gör vi alltid ordentliga analyser

innan vi åtgärdar problemet

(52)  Alla problem som vi har haft i detta projektet har jag varit med om

förut

(53) Jag säger alltid till om jag ser att någon gör fel eller använder

olämplig metod

(54) De nya arbetssätt som vi använder här ger bättre slutresultat 

(55)  Vårt ledningssystem innehåller mycket relevant information

(56) Jag har besökt andra projekt under detta projektets gång 

B6: Ledarskap
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

Min ledare i projektet... ����������������������

(57)  ...ger mig och mina arbetskamrater tillräckligt stöd i arbetet

(58)  ...uppmuntrar mig och mina arbetskamrater att utbyta idéer och

erfarenheter

(59) ...uppmuntrar mig och mina arbetskamrater att prova nya

arbetsmetoder, nya material och nya tekniska lösningar

(60)  ...får mig att fokusera på mina arbetsuppgifter 

(61) ...kontrollerar ofta mitt arbete

(62)  ...är mycket öppen för idéer från personer i andra projekt

(63) ...arrangerar ofta sociala aktiviteter där många personer från projektet

är med

(64) Jag har mycket stort förtroende för min ledare
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B7: Normer och värderingar
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... ����������������������

(65)  ...kan jag alltid jobba som jag vill

(66)  ...kan jag alltid diskutera problem och idéer öppet

(67) ...tar min chef alltid hänsyn till mina idéer

(68)  ...välkomnas utredningar av alternativa lösningar

(69) ...försöker vi alltid hitta alternativa arbetssätt 

(70) ...följer jag alltid våra gemensamma rutiner

(71) ...är människor mycket viktiga, det är inte bara projektet som räknas

(72)  ...betonar min chef min kompetensutveckling 

(73)  ...stöttas misslyckanden som sker när nya idéer testas

(74) ...uppmuntras vi att ta stor hänsyn till alla andra yrkesgrupper 

B8: Uppskattning och belöning
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... ����������������������

(75) ...belönas alltid nya idéer

(76)  ...belönas jag alltid om jag gör något bra 

(77)  ...”bestraffas” jag alltid om jag gör fel 

(78)  ...uppskattas det alltid när jag berättar om misstag som jag gjort

(79)  ...uppskattas det alltid om vi samarbetar över företagets gränser

B9: Organisation och kommunikation
7=Hållermedheltochhållet

1= Hållerinteallsmed

I detta projektet... ����������������������

(80)  ...har jag fått all information som jag behövt

(81)  ...har jag alltid fått snabba svar på mina frågor

(82)  ...tycker jag att organisationen är mycket flexibel

(83) ...får jag tillräcklig information från tidigare faser 

(84) ...får jag en god överblick över hela projektet

(85)  ...träffar jag ofta arbetskamraterna efter arbetet

(86)  ...har jag ofta inflytande på beslut som rör mina arbetsuppgifter 

(87) ...har jag kunnat ta direktkontakt med alla i projektet

(88)  ...har kommunikationen varit hårt styrd
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Del C: Förbättringsidéer och andra kommentarer

Ge förslag på vad som skulle göra att du lärde dig ännu mer i just detta projektet: 

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

Andra kommentarer om kunskap, lärande och erfarenhetsåterföring: 

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

Jag vill gärna ha en sammanfattning av resultaten

Mailadress: __________________________________________

eller

Postadress: __________________________________________

__________________________________________

__________________________________________

__________________________________________
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Bilaga 3

Bilaga 3:

7 = Håller med helt och hållet, 1=Håller inte alls med

������������������� Högst Medel Lägst

(61) Min ledare i projektet kontrollerar ofta mitt arbete 4,41 3,51 2,24

(72) I detta projekt betonar min chef min kompetensutveckling 4,94 4,00 3,01

(76) I detta projekt belönas jag alltid om jag gör något bra 4,78 3,61 2,53

(63) Min ledare i projektet arrangerar ofta sociala aktiviteter där
många personer från projektet är med

4,75 3,28 1,90

(60) Min ledare i projektet får mig att fokusera på mina

arbetsuppgifter

5,75 4,71 3,72

(57) Min ledare i projektet ger mig och mina arbetskamrater

tillräckligt stöd i arbetet

6,01 4,92 3,68

(58) Min ledare i projektet uppmuntrar mig och mina

arbetskamrater att utbyta idéer och erfarenheter

5,77 4,65 3,60

(75) I detta projekt belönas alltid nya idéer 4,72 3,67 2,71

(62) Min ledare i projektet är mycket öppen för idéer från
personer i andra projekt

5,55 4,69 3,82

(59) Min ledare i projektet uppmuntrar mig och mina

arbetskamrater att prova nya arbetsmetoder, nya material
och nya tekniska lösningar

5,40 4,34 3,10

(85) I detta projekt träffar jag ofta arbetskamraterna efter arbetet 3,84 2,56 1,46

(83) I detta projekt får jag tillräcklig information från tidigare

faser

5,77 4,54 3,33

(64) Jag har mycket stort förtroende för min ledare 6,38 5,29 3,84

(74) I detta projekt uppmuntras vi att ta stor hänsyn till alla andra

yrkesgrupper

5,73 4,78 3,86

(55) Vårt ledningssystem innehåller mycket relevant information 5,58 4,23 2,98

(33) Jag anser att det finns mycket kunskap i andra projekt som
vi kan lära oss av

6,36 5,51 4,63

��������������������� Högst Medel Lägst

(14) Jag anser att mitt arbete är mycket stressigt 5,52 4,61 3,47

(15) Jag anser att kraven på mig är mycket höga 5,90 5,23 4,42

(9) Jag anser att samordningsbehovet är mycket stort 6,75 5,47 3,79

(19) Jag lägger ner mycket mer tid på projektet än vad jag
förväntade mig

5,58 4,20 2,86

(10) Jag anser att det uppstår många intressekonflikter 5,20 3,73 2,52

(1) Jag anser att byggnaden/anläggningen är tekniskt sett

mycket komplicerad

5,96 3,75 2,25

(11) Jag anser att det är många ändringar i projektet 6,36 4,54 2,33

(18) Projektet har mycket hög prioritet för mig 6,38 5,44 4,32

(2) Jag anser att det är mycket gott om tid i projektet 4,73 3,28 1,80
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Bilaga 3:

7 = Håller med helt och hållet, 1=Håller inte alls med

������������������� Högst Medel Lägst

(61) Min ledare i projektet kontrollerar ofta mitt arbete 4,41 3,51 2,24

(72) I detta projekt betonar min chef min kompetensutveckling 4,94 4,00 3,01

(76) I detta projekt belönas jag alltid om jag gör något bra 4,78 3,61 2,53

(63) Min ledare i projektet arrangerar ofta sociala aktiviteter där
många personer från projektet är med

4,75 3,28 1,90

(60) Min ledare i projektet får mig att fokusera på mina

arbetsuppgifter

5,75 4,71 3,72

(57) Min ledare i projektet ger mig och mina arbetskamrater

tillräckligt stöd i arbetet

6,01 4,92 3,68

(58) Min ledare i projektet uppmuntrar mig och mina

arbetskamrater att utbyta idéer och erfarenheter

5,77 4,65 3,60

(75) I detta projekt belönas alltid nya idéer 4,72 3,67 2,71

(62) Min ledare i projektet är mycket öppen för idéer från
personer i andra projekt

5,55 4,69 3,82

(59) Min ledare i projektet uppmuntrar mig och mina

arbetskamrater att prova nya arbetsmetoder, nya material
och nya tekniska lösningar

5,40 4,34 3,10

(85) I detta projekt träffar jag ofta arbetskamraterna efter arbetet 3,84 2,56 1,46

(83) I detta projekt får jag tillräcklig information från tidigare

faser

5,77 4,54 3,33

(64) Jag har mycket stort förtroende för min ledare 6,38 5,29 3,84

(74) I detta projekt uppmuntras vi att ta stor hänsyn till alla andra

yrkesgrupper

5,73 4,78 3,86

(55) Vårt ledningssystem innehåller mycket relevant information 5,58 4,23 2,98

(33) Jag anser att det finns mycket kunskap i andra projekt som
vi kan lära oss av

6,36 5,51 4,63

��������������������� Högst Medel Lägst

(14) Jag anser att mitt arbete är mycket stressigt 5,52 4,61 3,47

(15) Jag anser att kraven på mig är mycket höga 5,90 5,23 4,42

(9) Jag anser att samordningsbehovet är mycket stort 6,75 5,47 3,79

(19) Jag lägger ner mycket mer tid på projektet än vad jag
förväntade mig

5,58 4,20 2,86

(10) Jag anser att det uppstår många intressekonflikter 5,20 3,73 2,52

(1) Jag anser att byggnaden/anläggningen är tekniskt sett

mycket komplicerad

5,96 3,75 2,25

(11) Jag anser att det är många ändringar i projektet 6,36 4,54 2,33

(18) Projektet har mycket hög prioritet för mig 6,38 5,44 4,32

(2) Jag anser att det är mycket gott om tid i projektet 4,73 3,28 1,80

������������������� Högst Medel Lägst

(5) Jag anser att målen med projektet är mycket tydliga 6,43 5,59 4,26

(6) Jag anser att beställaren framför sina krav mycket tydligt 6,19 4,97 3,78

(4) Jag anser att projektets organisation är mycket tydlig 6,08 5,23 3,84

(7) Jag anser att projektledningen är mycket duktig 6,41 5,17 3,92

(12) Jag anser att arbetet flyter mycket väl 6,65 5,11 2,88

(13) Projektet har mycket hög prioritet för mitt företag 6,74 5,52 2,73

(80) I detta projekt har jag fått all information som jag behövt 6,16 4,91 3,73

(81) I detta projekt har jag alltid fått snabba svar på mina frågor 5,85 4,57 2,81

(82) I detta projekt tycker jag att organisationen är mycket
flexibel

6,32 4,88 3,38

(84) I detta projekt får jag en god överblick över hela projektet 6,17 5,17 3,87

(8) Jag anser att brukaren/användaren har mycket stort

inflytande på vårt arbete

6,21 4,90 3,79

(35) Jag anser att vi tar vara på många goda erfarenheter och

använder dom igen

6,22 5,25 4,37

(27) I detta projekt försöker vi hela tiden förbättra vårt arbete 6,23 5,36 4,11

(3) Jag anser att projektet är mycket kostnadspressat 5,85 4,49 3,01

���������������������� Högst Medel Lägst

(17) Jag har mycket stor erfarenhet av den här typen av projekt 6,13 4,83 3,50

(52) Alla problem som vi har haft i detta projekt har jag varit

med om förut

4,88 3,54 2,37

(49) I detta projekt har de som jag arbetar med precis samma

synsätt och samma erfarenheter som jag har

5,24 3,92 2,77

(46) Jag samarbetar ofta med nya kollegor 5,72 4,70 3,61

(32) Jag anser att det finns mycket kunskap hos andra
yrkesgrupper som vi kan lära oss av

6,07 5,17 4,29

(44) Jag lär mig mycket av andra yrkesgrupper i detta projekt 5,58 3,98 2,62

(43) Jag lär mig mycket av mina närmaste arbetskamrater i detta

projekt

6,17 4,45 3,25

(45) Här har jag skaffat många nya erfarenheter som jag kan

använda i andra projekt

5,79 4,63 3,00
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Faktor 5: Experimenterande Högst Medel Lägst

(22) I detta projekt testar vi ständigt nya arbetsmetoder 4,55 3,68 2,56

(24) I detta projekt använder vi många nya tekniska lösningar 4,65 3,45 2,33

(21) I detta projekt söker vi ständigt nya idéer 5,41 4,25 3,09

(23) I detta projekt använder vi många nya material 4,21 3,13 1,98

(47) I detta projekt finns det stor anledning till att prova nya

metoder och idéer

5,41 4,17 3,04

(25) I detta projekt uppmuntras vi hela tiden att skaffa nya

kunskaper

5,03 3,90 2,82

(48) I detta projekt finns det bra metoder för att överföra
kunskap och erfarenheter mellan yrkesgrupperna

4,78 3,72 2,55

(50) I detta projekt har jag förändrat mitt sätt att arbeta 4,25 3,26 2,28

(34) Jag anser att de nya idéer som vi testar i detta projekt

fungerar bra

5,61 4,66 3,54

(36) Jag anser att många kollegor har tagit vara på de goda

erfarenheter som jag har gjort i detta projekt

5,22 3,78 2,83

(30) Jag experimenterar ofta i mitt arbete 4,85 3,73 2,03

(26) I detta projekt har vi noga studerat hur man har genomfört
särskilda arbetsmoment i andra projekt

5,21 3,75 1,68

(54) De nya arbetssätt som vi använder här ger bättre slutresultat 5,28 4,16 3,23

Faktor 6: Öppenhet och inflytande Högst Medel Lägst

(66) I detta projekt kan jag alltid diskutera problem och idéer

öppet

6,60 5,95 4,97

(67) I detta projekt tar min chef alltid hänsyn till mina idéer 6,02 5,22 4,03

(68) I detta projekt välkomnas utredningar av alternativa

lösningar

6,16 5,25 4,06

(65) I detta projekt kan jag alltid jobba som jag vill 5,69 4,89 3,72

(69) I detta projekt försöker vi alltid hitta alternativa arbetssätt 5,67 4,73 3,73

(73) I detta projekt stöttas misslyckanden som sker när nya idéer
testas

5,35 4,53 3,60

(86) I detta projekt har jag ofta inflytande på beslut som rör mina

arbetsuppgifter

6,28 5,28 4,40

(71) I detta projekt är människor mycket viktiga, det är inte bara

projektet som räknas

6,10 5,36 4,48

(53) Jag säger alltid till om jag ser att någon gör fel eller
använder olämplig metod

6,38 5,22 3,85

(20) Jag känner att min chef i projektet uppskattar mitt arbete

mycket

6,23 5,20 3,86

(51) Om det uppstår problem i projektet gör vi alltid ordentliga
analyser innan vi åtgärdar problemet

5,61 4,46 3,10

(70) I detta projekt följer jag alltid våra gemensamma rutiner 6,10 4,98 3,45

(77) I detta projekt ”bestraffas” jag alltid om jag gör fel 3,35 2,35 1,62

(88) I detta projekt har kommunikationen varit hårt styrd 4,37 3,16 1,97
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Faktor 5: Experimenterande Högst Medel Lägst

(22) I detta projekt testar vi ständigt nya arbetsmetoder 4,55 3,68 2,56

(24) I detta projekt använder vi många nya tekniska lösningar 4,65 3,45 2,33

(21) I detta projekt söker vi ständigt nya idéer 5,41 4,25 3,09

(23) I detta projekt använder vi många nya material 4,21 3,13 1,98

(47) I detta projekt finns det stor anledning till att prova nya

metoder och idéer

5,41 4,17 3,04

(25) I detta projekt uppmuntras vi hela tiden att skaffa nya

kunskaper

5,03 3,90 2,82

(48) I detta projekt finns det bra metoder för att överföra
kunskap och erfarenheter mellan yrkesgrupperna

4,78 3,72 2,55

(50) I detta projekt har jag förändrat mitt sätt att arbeta 4,25 3,26 2,28

(34) Jag anser att de nya idéer som vi testar i detta projekt

fungerar bra

5,61 4,66 3,54

(36) Jag anser att många kollegor har tagit vara på de goda

erfarenheter som jag har gjort i detta projekt

5,22 3,78 2,83

(30) Jag experimenterar ofta i mitt arbete 4,85 3,73 2,03

(26) I detta projekt har vi noga studerat hur man har genomfört
särskilda arbetsmoment i andra projekt

5,21 3,75 1,68

(54) De nya arbetssätt som vi använder här ger bättre slutresultat 5,28 4,16 3,23

Faktor 6: Öppenhet och inflytande Högst Medel Lägst

(66) I detta projekt kan jag alltid diskutera problem och idéer

öppet

6,60 5,95 4,97

(67) I detta projekt tar min chef alltid hänsyn till mina idéer 6,02 5,22 4,03

(68) I detta projekt välkomnas utredningar av alternativa

lösningar

6,16 5,25 4,06

(65) I detta projekt kan jag alltid jobba som jag vill 5,69 4,89 3,72

(69) I detta projekt försöker vi alltid hitta alternativa arbetssätt 5,67 4,73 3,73

(73) I detta projekt stöttas misslyckanden som sker när nya idéer
testas

5,35 4,53 3,60

(86) I detta projekt har jag ofta inflytande på beslut som rör mina

arbetsuppgifter

6,28 5,28 4,40

(71) I detta projekt är människor mycket viktiga, det är inte bara

projektet som räknas

6,10 5,36 4,48

(53) Jag säger alltid till om jag ser att någon gör fel eller
använder olämplig metod

6,38 5,22 3,85

(20) Jag känner att min chef i projektet uppskattar mitt arbete

mycket

6,23 5,20 3,86

(51) Om det uppstår problem i projektet gör vi alltid ordentliga
analyser innan vi åtgärdar problemet

5,61 4,46 3,10

(70) I detta projekt följer jag alltid våra gemensamma rutiner 6,10 4,98 3,45

(77) I detta projekt ”bestraffas” jag alltid om jag gör fel 3,35 2,35 1,62

(88) I detta projekt har kommunikationen varit hårt styrd 4,37 3,16 1,97

Faktor 7: Nätverkande Högst Medel Lägst

(40) Jag deltar ofta i möten där människor från andra projekt

deltar

5,03 3,82 2,83

(38) Jag anser att det är lätt att sprida nya idéer till

arbetskamrater i andra projekt

5,36 4,31 3,40

(56) Jag har besökt andra projekt under detta projekts gång 5,79 4,18 3,13

(41) Jag deltar ofta i möten på detta projekt där andra

yrkesgrupper deltar

5,27 4,26 2,27

(31) Jag har diskuterat problem med många arbetskamrater, som

arbetar i andra projekt

5,59 4,28 2,86

(37) Jag anser att det är lätt att sprida nya idéer till vårt

huvudkontor

5,12 3,70 2,11

(29) Jag läser facktidskrifter varje månad 6,05 4,56 3,58

(39) Jag anser att det är lätt att få andra yrkesgrupper att prova

idéer som jag har

4,13 3,43 2,38

(28) Jag går ofta på kurs 4,23 2,84 1,76

(42) Jag får mycket feedback i detta projekt 5,28 4,02 3,24

(79) I detta projekt uppskattas det alltid om vi samarbetar över

företagets gränser

5,73 4,71 3,68

(87) I detta projekt har jag kunnat ta direktkontakt med alla i
projektet

6,42 5,55 4,42

(78) I detta projekt uppskattas det alltid när jag berättar om

misstag som jag gjort

3,52 4,39 3,52



66

Fou-Väst Rapport 0802

Ledamöter i FoU-Väst
 
• Rolf Jonsson, ordförande • Dick Jimar 
 Wäst-Bygg  AF Bygg
 031-21 62 16  031-762 40 54

• Sune Almqvist • Sven Junkers
 Tidermans  Skanska Teknik 
 031-51 34 40  031-771 10 00
 
• Johan Alte • Tomas Kutti 
 Veidekke Entreprenad AB  AB Färdig Betong
 031-50 56 08  0104-50 51 02

• Lars-Göran Dahlqvist • Lennart Larsson
 Betongsprutnings AB Besab  F O Peterson & Söner Byggnads AB
 031-742 70 00  031-724 80 00

• Gert Freiholtz • Niklas Sparw
 Peab Sverige  AB  NCC Teknik
 031-773 83 00  031-771 50 00

• Kent Haglund • Andreas Brendinger
 JM  AB  Sveriges Byggindustrier
 031-703 57 00  031-708 41 10

  • Pär Åhman 
   Sveriges Byggindustrier
   031-708 41 04 

FoU policy

Sveriges Byggindustrier (BI) skall stimulera medlemsföretagen att ensamma eller tillsam-
mans med andra bedriva FoU. Därutöver skall BI aktivt främja meningsfull FoU inom 
för medlemmarna vitala områden för att därigenom skapa förutsättningar för ett konkur-
renskraftigt byggande med god lönsamhet och gott renommé.

FoU-verksamheten koncentreras på branschgemensamma frågor och formaliseras 
genom regionala utskott. Inom Region Väst hanteras dessa frågor av FoU-Väst som har 
egna lokaler på Chalmers Teknikpark.

• att initiera och stödja FoU-projekt inom angelägna områden
• att samverka med högskolor och universitet
• att öka intresset i branschen för forskning och utveckling
• att aktivt följa FoU-insatser och försöka förutse FoU-behov
• att bidra till informationsspridning om avslutad, pågående 
  och planerad FoU
• att samverka mellan flera företag i varje enskilt projekt

Målet uppnås
genom:
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Sveriges Byggindustrier • Ekmansgatan 1 • 411 32 Göteborg • Tel 031-708 41 00 • 
Fax 031-708 41 99 • fou@bygg.org • www.bygg.org

Det påstås ofta att kunskaps- och erfarenhetsöverföringen brister inom 
bygg- och anläggningsprojekt. Den här rapporten redovisar resultat från 
en undersökning där syftet har varit att undersöka hur väl denna kunskaps- 
och erfarenhetsöverföring faktiskt fungerar och även identifiera vad som 
inverkar på hur väl detta lärande fungerar. 

Bilden av två huvudsakliga kulturer för lärande  kommer fram: beställare, 
projektörer och byggentreprenörers tjänstemän upplever genomgående 
mer lärande än vad byggentreprenörers yrkesarbetare och underentrepre-
nörer gör. Resultaten visar också lärandet kan påverkas i enskilda projekt-
organisationer och att förmågan till lärande ligger i hur organisationerna 
sätts samman och i det ledarskap som bedrivs.


